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In dit onderzoek is gekeken naar de besluitvorming rond de inzet van een best-practice bij ERP-
software tijdens een ERP-implementatie of tijdens beheerwerkzaamheden op een ERP-systeem. 
De aanleiding voor het onderzoek is het feit dat bij een grootschalige ERP-implementatie bij een 
departement van de overheid niet of nauwelijks best-practices zijn gebruikt voor het oplossen 
van gaten tussen functionele requirements en de ERP-software, die hiervoor speciaal was 
geselecteerd. Omdat processen niet of nauwelijks werden veranderd, betekende dit dus 
maatwerk in de ERP-software met alle gevolgen van dien zoals hoge onderhoudskosten van het 
ERP-systeem, last bij upgrades van de ERP-software en het systeem was zeker in het maatwerk 
erg foutgevoelig. In onderzoeken van (McConnell, 2002) en (Thomas, 2002) wordt gesproken 
over een kloof tussen de theorie van het gebruik van best-practices en het gebruik in de 
praktijk. Dit onderzoek kan bijdragen om deze kloof te verkleinen. De centrale vraag in dit 
onderzoek luidt dan ook: “Hoe kan een organisatie een onderbouwde keuze maken uit 
ervaringen en best-practices die beschreven zijn bij ERP-software?”. Om deze vraag te kunnen 
beantwoorden zijn zeven deelvragen opgesteld.  
 
Dit onderzoek is opgedeeld in twee delen, een literatuuronderzoek en een empirisch onderzoek. 
De bevindingen uit het literatuuronderzoek zijn gebruikt als leidraad voor het empirische 
onderzoek. Het empirische onderzoek is vervolgens opgedeeld in een kwalitatief en een 
kwantitatief onderzoek om een zo groot mogelijk populatie te bereiken. Er is gekozen voor een 
inperking van de scope naar alleen overheidsorganisaties. In het kwalitatieve onderzoek zijn 
semigestructureerde interviews gehouden met acht verschillende departementen die allen 
zitting hebben in het interdepartementaal IV-overleg van de overheid. De uitkomsten van deze 
interviews zijn samen met de bevindingen uit het literatuuronderzoek gebruikt om voor het 
kwantitatieve onderzoek een vragenlijst op te stellen. Deze vragenlijst is verstuurd naar 
verschillende andere overheidsorganisaties. Uiteindelijk zijn negenentwintig reacties op de 
vragenlijst ontvangen.  
 
Binnen het onderzoek zijn vanuit de zeven deelvragen begrippen onderkend rond het 
onderwerp ‘best-practices bij ERP-software’. Binnen dit onderzoek zijn eerst de begrippen ERP-
software en best-practice vastgesteld. In het onderzoek is ingegaan op de bestaande theorieën 
over de besluitvorming rond de inzet van een best-practice. Daarna is onderzocht welke  
aspecten een rol spelen bij de besluitvorming, welke factoren van invloed zijn op deze 
besluitvorming en welke stakeholders daarbij betrokken zijn. Als laatste is onderzoek gedaan 
naar bestaande modellen die een basis kunnen zijn voor een model of modelmatige aanpak 
voor de besluitvorming rond de keuze voor een best-practice. 
 
De voornaamste conclusies uit het onderzoek zijn dat er ten eerste een duidelijk begrip is 
gevormd over het onderwerp ‘best-practices bij ERP-software’ waarbij voor- en nadelen van 
best-practices zijn benoemd. Belangrijkste voordeel is dat men werkt met een standaard binnen 
de software waardoor onder andere de kosten voor onderhoud en migraties beperkt zijn. 
Belangrijkste nadeel is dat een organisatie marktconform werkt waardoor zij een stuk van haar 





uniciteit kan verliezen. Ten tweede zijn aspecten vastgesteld die beschouwd worden in het 
kader van best-practices zoals onder andere: kennis van de ERP-software en aanpassen van de 
ERP-software maar ook rond de besluitvorming zijn bepaalde aspecten van belang zoals onder 
andere: ERP-tenzij beleid, architectuurprincipes en trajecten om maatwerk uit te faseren. Ten 
derde zijn factoren onderscheiden die van invloed kunnen zijn op het gebruik van een best-
practice of op de besluitvorming rond de inzet van een best-practice. Enkele factoren zijn: 
kosten, wet- en regelgeving en omgaan met primaire processen. Ten vierde zijn alle 
stakeholders in kaart gebracht die in meer of mindere mate een rol vervullen bij de 
besluitvorming over de inzet van een best-practice. Dit betreffen zowel interne als externe 
medewerkers zoals onder andere  architecten, proces-eigenaren, key-users, functioneel 
beheerders maar ook een CIO (Chief Information Officer), CEO (Chief Executive Officer), COO 
(Chief Operational Officer), management van de BV (bedrijfsvoering) en externe medewerkers 
vooral technisch consultants vanuit ERP-dienstverlenende organisaties en de ERP-leverancier. 
Ten vijfde is in kaart gebracht hoe momenteel de inzet van een best-practice wordt geregeld, in 
veel gevallen zijn vaste beheerteams ingesteld die adviseren en/of besluiten nemen in dit kader. 
 
Zowel vanuit het literatuuronderzoek als vanuit het empirische onderzoek is informatie 
verzameld om een modelmatige aanpak op te zetten die kan worden gebruikt om een 
onderbouwde keuze te maken voor het inzetten van een best-practice. De modelmatige aanpak 
bestaat uit een set met voorwaarden en omstandigheden die wel of niet van toepassing zijn 
binnen de organisatie of binnen de ERP-implementatie. Deze voorwaarden kunnen door de 
behandelaar worden aangevinkt zodat voor iedere betrokkene duidelijk is dat bepaalde 
omstandigheden gelden. Daarnaast bevat de modelmatige aanpak een set vragen die de 
behandelaars inzicht moet geven in alle aspecten en factoren die van belang en/of van invloed 
kunnen zijn op de besluitvorming. Deze aanpak zorgt er in ieder geval voor dat organisaties 
kritisch kijken naar alle omstandigheden die binnen de ERP-implementatie én binnen de 
organisatie spelen als een besluit moet worden genomen over het oplossen van een gat tussen 
een functionele requirement en de ERP-software. De organisatie kan vervolgens een 
weloverwogen besluit nemen op grond van de informatie vanuit de modelmatige aanpak.  
Belangrijke voorwaarde hierbij is dat men kennis moet hebben van alle zaken omtrent het ERP-
systeem zoals kennis van de ERP-software, de best-practices, beleidszaken binnen de 
organisatie en architectuur, projecten die gerelateerd zijn aan het ERP-systeem, etc.. 
 
De voornaamste aanbevelingen die vanuit dit onderzoek wordt gedaan zijn: 
- zorg voor een adequate manier van vastleggen van de gewenste of noodzakelijke 
functionaliteit en een gedegen impact analyse, 
- zorg dat de juiste mensen met kennis en kunde hier een oordeel over hebben, 
- stel checklists op waarin de situatie voor alle betrokkenen helder is ten aanzien van het 
geldende beleid binnen de organisaties en trajecten die lopen rond het ERP-systeem, 
- zorg dat de juiste mensen bekend zijn met de capaciteiten van de ERP-software en de 
nieuwe mogelijkheden op de markt, verken ook de markt buiten de ERP-software en  
- maak heldere afspraken en stel procedures op voor de besluitvorming rond de inzet van 
best-practices bijvoorbeeld door gebruik te maken van een modelmatige aanpak. 





2 Opdrachtformulering en onderzoek 
2.1 Inleiding 
Als een organisatie er voor kiest om een ERP-implementatie1 uit te voeren, dan zal zij hiervoor 
ERP-software2 moeten aanschaffen. Het advies daarbij is om software te kiezen die het best 
past bij de functionele requirements die moeten worden ondersteund door deze software (Nah, 
Zuckweiler, & Lee-Shang, 2003; Shanks & Parr, 2000). Echter, ERP-software dekt zelden alle 
functionele requirements van een organisatie, de software dekt doorgaans slechts 80% van 
deze requirements (Subramoniam, Tounsi, & Krishnankutty, 2009). Het ontbrekende deel zal 
moeten worden gerealiseerd door óf aanpassing van de ERP-software óf aanpassing van het 
bedrijfsproces óf uitbreiden van de functionaliteit van de software door het inzetten van een 
best-practice3 (Subramoniam et al., 2009). Het aanpassen van software en/of het aanpassen van 
een proces leidt doorgaans tot een extra inspanning, tot afwijking van een standaard en tot 
hogere kosten op zowel korte als lange termijn  (Dodds, 2006; Shanks & Parr, 2000). 
 
Het is opvallend hoe groot over het algemeen de kloof is bij organisaties op het gebied van 
software engineering en software management, tussen deze theorie voor het kiezen van een 
best-practice en het toepassen daarvan in de praktijk. Dit feit bestaat al zolang er 
softwareontwikkeling plaatsvindt. Er is in het verleden al onderzoek gedaan naar de mogelijke 
oorzaken ((McConnell, 2002) en (Thomas, 2002)) en er zijn vele aanbevelingen geschreven, 
meestal in de vorm van een best-practice.  
 
Dit onderzoek, waarin wordt gezocht naar een modelmatige aanpak voor het maken van een 
onderbouwde keuze voor de inzet van een best-practice, kan ervoor zorgen dat die kloof tussen 
de theorie over het inzetten van een best-practice en het toepassen ervan in de praktijk wordt 
verkleind. 
2.2 Aanleiding 
Bij de werkgever van de onderzoeker (een overheidsorganisatie) wordt reeds jaren gewerkt aan 
een grootschalige ERP-implementatie ten behoeve van het verbeteren van de financiële en 
materieel logistieke bedrijfsprocessen. Een projectgroep bestaande uit architecten, 
informatieanalisten en procesdeskundigen tezamen met enkele materiedeskundige van externe 
organisaties (kundig op het gebied van ERP) is van scratch begonnen. Er is niet of nauwelijks 
                                                      
1
 ERP staat voor Enterprise Resource Planning, een ERP-implementatie is een traject van activiteiten die er voor zorgt dat één 
stuk ERP-software wordt geïmplementeerd bij een organisatie waardoor (een complete reeks van) bedrijfsprocessen wordt 
geïntegreerd in één informatie- en IT-architectuur (T. Davenport, 2000; Klaus, Rosemann, & Gable, 2000; Wei & Wang, 2004). 
2
 ERP-software is een softwarepakket dat het mogelijk maakt om van een organisatie (een complete reeks van) data- en 
bedrijfsprocessen te integreren in één informatie- en IT-architectuur (Frantz, Southerland, & Johnson, 2002; Schniederjans & 
Yadav, 2013). 
3
 Een best-practice bij ERP-software is een (extra) module, service, procedure, template etc., voor die software, die bewezen heeft 
waardevol en/of effectief te zijn en/of wordt geaccepteerd als industriestandaard voor het succesvol realiseren van een 
bedrijfsproces of functionaliteit (Frantz et al., 2002; Moore, 2013; Todaro, 2002; Wagner & Newell, 2004). 





gebruik gemaakt van best-practices die beschikbaar waren bij de ERP-software maar men koos 
ervoor om de software op ‘maat te maken’ als de software voor een bepaalde functionele 
requirement niet in een standaard oplossing voorzag. Een prangende vraag in deze is: “Waarom 
is bij deze grootschalige ERP-implementatie gekozen om geen gebruik te maken van best-
practice bij de ERP-software maar voor het aanpassen van de ERP-software (maatwerk)?”. In dit 
onderzoek wordt alleen gekeken naar software die wordt gebruikt voor een ERP-implementatie, 
hierna te noemen ERP-software. 
2.3 Scope 
Het uitvoeren van een ERP-implementatie en de keuzes die daarin moeten worden gemaakt 
voor ERP-software en (het gebruik van) best-practices zijn erg afhankelijk van de branche waarin 
een organisatie actief is (Mintzberg, Raisinghani, & Théorêt, 1976). Voor dit onderzoek is 
daarom gekozen voor alleen overheidsorganisaties. De verwachting is dat binnen 
overheidsorganisaties vergelijkbare omstandigheden gelden waarbinnen de ERP-
implementaties plaatsvinden en/of hebben plaatsgevonden (Mintzberg et al., 1976).  
 
Gezien het rapport van Elias (2014), waarin ICT-projecten bij de overheid zeer kritisch worden 
bekeken, kunnen de resultaten van dit onderzoek helpen om meer inzicht te krijgen in het 
proces waarin besluiten worden genomen over de inzet van best-practices bij ERP-software. 
2.4 Probleemstelling 
In de literatuur zijn voldoende voordelen bekend om een best-practice in te zetten voor een gat 
tussen een functionele requirement en de ERP-software. Zo volgt een best-practice onder 
andere een industriestandaard (Frantz et al., 2002; Wagner & Newell, 2004; Wagner, Scott, & 
Galliers, 2006), zorgt een best-practice voor geen/weinig aanpassingen in de ERP-software 
(Shanks & Parr, 2000), blijven de ontwikkel- en onderhoudskosten van het ERP-systeem 
beheersbaar (Dodds, 2006) en blijft de standaard architectuur met een best-practice geborgd 
dus geen excessen in het IV/IT-landschap (Teltumbde, 2000). Echter, organisaties kiezen er nog 
vaak voor om toch een andere keuze te maken bijvoorbeeld door het aanpassen van de ERP-
software of door het aanpassen van een proces (Subramoniam et al., 2009). Het gevolg hiervan 
is onder andere dat: 
- de ontwikkel- en onderhoudskosten van het ERP-systeem zullen stijgen (Dodds, 2006), 
- eerder wordt afgeweken van de standaard architectuur wat leidt tot andere eisen voor het 
IV/IT-landschap (Teltumbde, 2000), 
- een organisatie eerder afhankelijk wordt van specifieke expertise vanwege maatwerk 
(Frantz et al., 2002) en  
- eerder bedrijfsprocessen moeten worden aangepast, wat zorgt voor een bijkomend 
verandermanagement traject (Subramoniam et al., 2009). 
 
Organisaties zouden handvatten aangereikt moeten krijgen om het traject te ondersteunen, 
waarin een onderbouwde keuze moet worden gemaakt over het oplossen van een bepaald gat 
tussen de functionele requirements en de ERP-software door de inzet van een best-practice. 






De probleemstelling voor dit onderzoek kan als volgt worden geformuleerd: 
 
De literatuur geeft een duidelijke visie op het inzetten van een best-practice bij ERP-
software om een bepaalde functionele requirement te realiseren. De voordelen van een 
best-practice zijn ook duidelijk verwoord maar een manier om een onderbouwde keuze te 
maken voor een best-practice ontbreekt. Om organisaties handvatten te geven om deze 
onderbouwde keuze te kunnen maken is het van belang dat er inzicht komt in welke zaken 
van invloed zijn, welke zaken van belang zijn en welke spelers betrokken zijn, als er een 
besluit moet worden genomen voor het inzetten van een best-practice bij ERP-software. 
2.5 Doelstelling 
Meer inzicht in het proces, waarin een gat tussen een functionele requirement en de ERP-
software moet worden opgelost, moet er voor zorgen dat een organisatie een onderbouwde 
keuze kan maken voor het inzetten van een best-practice. 
 
Het doel van het onderzoek is: 
(a) het opstellen van een model of modelmatige aanpak voor organisaties die ten behoeve van 
procesverbetering een ERP-implementatie overwegen en daarbij een keuze moeten maken voor 
het gebruik van best-practices bij de ERP-software die wordt gebruikt bij de ERP-implementatie 
…door… 
(b) het geven van inzicht in redenen, argumenten en meningen uit de wetenschappelijke 
literatuur én van groeperingen die betrokken zijn bij ERP-implementaties in de praktijk over de 
keuze voor het inzetten van best-practices bij ERP-software tijdens het uitvoeren van een ERP-
implementatie. 
 
Voor het bereiken van dit doel is onderstaande centrale vraag geformuleerd. 
 
Hoe kan een organisatie een onderbouwde keuze maken uit ervaringen en best-practices die 
beschreven zijn bij ERP-software? 
 
De bijbehorende deelvragen om de centrale vraag te ondersteunen zijn: 
1. Wat is een ERP-implementatie? Wat is ERP-software? 
2. Wat is een best-practice? 
3. Welke theorieën en best-practices zijn er geformuleerd in de wetenschappelijke literatuur 
over ERP-implementaties en wat zegt de praktijk hierover? 
4. Wat zijn belangrijke aspecten4 bij een ERP-implementatie die mogelijk een rol spelen bij de 
besluitvorming voor het inzetten van een best-practice? 
                                                      
4
 Onder aspecten wordt in het kader van dit onderzoek verstaan de verschillende kanten van waaruit het onderwerp ‘best-
practices bij ERP-software’ kan worden beschouwd en die mogelijk een rol spelen bij de besluitvorming om een best-practice bij 
de ERP-software in te zetten. 





5. Welke partijen (stakeholders) zijn betrokken bij een ERP-implementatie en de 
besluitvorming over de inzet van best-practices? 
6. Welke factoren5 zijn van belang bij het (kunnen) maken van een onderbouwde keuze voor 
het gebruik van best-practices bij ERP-software? 
7. Welke modelmatige aanpak kan worden opgesteld op basis van deze factoren voor het doen 
van een onderbouwde keuze uit ervaringen en best-practices bij een ERP-implementatie? 
3 Literatuuronderzoek naar ‘best-practices bij ERP-software’ 
3.1 Inleiding 
In de voorstudie over het onderwerp ‘best-practices bij ERP-software’ wordt veelal gesproken 
over ´aspecten die…´, ´factoren die…´, van invloed zijn op de keuze voor een best-practice. Ook 
wordt er geschreven over de betrokkenen bij de besluitvorming. Zij beslissen over de inzet van 
een best-practice op basis van criteria en onderbouwde argumenten. Met deze informatie uit 
de voorstudie zijn de deelvragen opgesteld om de centrale vraag te kunnen beantwoorden. Het 
literatuuronderzoek beschrijft wat de wetenschap zegt/vindt over het onderwerp ‘best-
practices bij ERP-software’. De manier waarop het literatuuronderzoek is uitgevoerd, staat 
beschreven in paragraaf 3.2 (zoekstrategie). 
 
In paragraaf 3.4  is onderzocht welke theorieën er bestaan in de literatuur over de inzet van een 
best-practice bij ERP-software. In paragraaf 3.5 is beschreven welke aspecten een rol spelen bij 
de keuze voor een best-practice. Om relevante aspecten te benoemen is gebruik gemaakt van 
het PPM-model6 (Shanks & Parr, 2000) en de matrix van O'Leary (2000)7. Door een literatuur-
review uit te voeren op de meest voorkomende succesfactoren bij ERP-implementaties (en dan 
specifiek kijkend naar de inzet van best-practices) is in paragraaf 3.6 een inventaris opgesteld 
met relevante factoren voor dit onderzoek (Nah et al., 2003). Door het ‘Governance Theoritical 
Framework’8, zoals Niehaves, Klose, en Becker (2006) hebben toegepast in hun onderzoek, te 
combineren met de te onderscheiden rollen bij een ERP-implementatie zoals geformuleerd door 
Ke en Wei (2008) zijn in paragraaf 3.7 de stakeholders in kaart gebracht die betrokken zijn bij 
besluitvorming over de inzet van een best-practice. In paragraaf 3.8 is het AHP-model9 van Saaty 
(1980) en het ANP-model10 van Perçin (2008) beschouwd als basis voor het opstellen van een 
modelmatige aanpak voor besluitvorming voor de inzet van een best-practice. 
                                                      
5
 Onder factoren wordt in het kader van dit onderzoek verstaan de omstandigheden die invloed kunnen hebben bij de 
besluitvorming om een best-practice bij de ERP-software in te zetten. Kritieke (succes)factoren kunnen in dit verband van 
doorslaggevend of beslissend belang zijn. 
6
 Het PPM (Project Phase Model) geeft een overzicht van projectenfasen (planning, project en enhancement) en bijbehorende 
activiteiten van een ERP-implementatie voor een beter inzicht en begrip van zo’n implementatie. 
7
 De matrix van O'Leary (2000) combineert de mate van aanpassen van software en van processen om te komen tot inzichten ten 
aanzien van de impact van de ERP-implementatie op de organisatie. 
8
 Het ‘Governance Theoritical Framework’ brengt de stakeholders in kaart bij een ERP-implementatie. 
9
 Het AHP-model van Saaty (1980) is een beslismodel op basis van vooraf gestelde criteria opgesteld door stakeholders. 
10
 Het ANP-model van Perçin (2008) is gebaseerd op het AHP-model van Saaty (1980) en is een eenvoudiger beslismodel met 
vooraf opgestelde criteria over product  en leverancier. 






Maar voordat wordt ingegaan op bovenstaande thema’s zijn in paragraaf 3.3 eerst definities 
bepaald voor de termen: ERP-implementatie, ERP-software en best-practice. Door literatuur 
over deze termen te analyseren zijn definities vastgelegd voor dit onderzoek. Deze definities zijn  
gedurende het onderzoek gebruikt om focus te houden op de juiste context van dit onderzoek 
(afbakening). 
3.2 Beschrijving en verantwoording van de gebruikte zoekstrategie 
Bij het literatuuronderzoek is gebruikt gemaakt van de volgende zoekmethoden: 
- zoeken op zoektermen en kernwoorden (paragraaf 3.2.2) én 
- de sneeuwbalmethode (paragraaf 3.2.3). 
 
In bijlage 9.1 is voor elke deelvraag aangegeven welke zoekterm is gebruikt en worden de 
relevante artikelen per deelvraag vermeld. Er is per deelvraag een zoekactie uitgevoerd volgens 
de zoekstrategie, de relevante artikelen zijn opgenomen in bijlage 9.1. Sommige van deze 
artikelen zijn echter relevant voor meerdere deelvragen en zijn dus ook bij meerdere 
deelvragen opgenomen als referentie. 
 
Voor het registeren van de literatuur en het citeren uit de literatuur is gebruik gemaakt van 
EndNote X7. 
3.2.1 Zoekstrategie 
Om antwoord te kunnen geven op de centrale onderzoeksvraag, is elk van de zeven deelvragen 
beantwoord. Het literatuuronderzoek is dus uitgevoerd per deelvraag, waarna op basis van de 
resultaten een algemene conclusie is geformuleerd op de centrale onderzoeksvraag (paragraaf 
3.9). Het literatuuronderzoek is uitgevoerd in drie fasen (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2013), 
deze fasen zijn: 
 
Fase 1: oriëntatie en afbakening van het onderwerp 
Door het verzamelen van informatie over het onderwerp (van de deelvraag) is een afbakening 
gemaakt van het onderwerp. Dit resulteert in kernwoorden, synoniemen, vertalingen van 
kernwoorden die als zoekterm gebruikt zijn bij het zoeken (fase 2). 
 
Fase 2: systematisch zoeken 
De Digitale Bibliotheek van de Open Universiteit (DBOU) biedt de mogelijkheid om één 
zoekterm op meerdere zoekbronnen tegelijk te gebruiken. Voor dit onderzoek zijn de zoekacties 
via de Digitale Bibliotheek uitgevoerd op: Google Scholar, Academic Search Elite (EBSCO), ACM 
Digital Library, IEEE Digital Library, E-Journals (EBSCO) en Darenet. In voorkomende gevallen zijn  
artikelen, rapporten en boeken geraadpleegd bij de bibliotheek van de Erasmus Universiteit in 
Rotterdam. 
 





Er is gezocht naar artikelen waarbij de zoektermen uit fase 1 voorkomen in de titel en/of de 
abstract van het artikel. De artikelen moeten ‘peer-reviewed’ zijn en geschreven zijn in Engels of 
Nederlandse taal. Er zijn alleen artikelen gezocht in het tijdsvak: 2000 tot heden zodat de meest 
recente artikelen worden gevonden en het aantal hits beperkt blijft. 
 
Fase 3: zoekproces en resultaten evalueren 
In deze fase is beoordeeld of de gevonden literatuur relevant is. De volgende vragen zijn bij elk 
artikel uit fase 2 gesteld: 
- Is het artikel relevant voor de deelvraag? 
- Is het artikel relevant voor de doelstelling van dit onderzoek? 
- Is het een actueel artikel, is er een recentere versie? 
3.2.2 Zoektermen en disciplines 
Een zoekterm is een combinatie van één of meer kernwoorden eventueel samengesteld met 
logische factoren zoals AND en OR.  
 
Voor dit onderzoek is via de DBOU alleen gezocht binnen de disciplines: Informatica en 
Managementwetenschappen. Op de zoekpagina van de DBOU is vervolgens een filter gebruikt 
zodat alleen artikelen van de volgende vakgebieden worden geselecteerd: business, computer 
science, economics, government, engineering en sciences. 
3.2.3 Sneeuwbalmethode 
Bij de sneeuwbalmethode is gekeken of de referenties in de relevante artikelen uit fase 3 
interessante en, voor het onderzoek, relevante artikelen bevat. Door deze methode zijn 
uiteindelijk enkele relevante artikelen toegevoegd aan de literatuurlijst. 
3.3 Afbakening 
Er zijn voor dit onderzoek definities opgesteld voor de termen ERP-implementatie, ERP-software 
en best-practices. Deze termen dienen als afbakening in dit onderzoek. Door het raadplegen van 
verschillende bronnen zijn de onderstaande definities opgesteld. Deze definities worden in dit 
onderzoek gehanteerd: 
 
Een ERP-implementatie is een traject van activiteiten die er voor zorgt dat één stuk ERP-software 
wordt geïmplementeerd bij een organisatie waardoor (een complete reeks van) 
bedrijfsprocessen wordt geïntegreerd in één informatie- en IT-architectuur (T. Davenport, 2000; 
Klaus et al., 2000; Wei & Wang, 2004). 
 
ERP-software is een softwarepakket dat het mogelijk maakt om van een organisatie (een 
complete reeks van) data- en bedrijfsprocessen te integreren in één informatie- en IT-
architectuur (Frantz et al., 2002; Schniederjans & Yadav, 2013). 
 





Een best-practice bij ERP-software is een (extra) module, service, procedure, template etc., voor 
die software, die bewezen heeft waardevol en/of effectief te zijn en/of wordt geaccepteerd als 
industriestandaard voor het succesvol realiseren van een ERP-implementatie van een 




Uit het literatuuronderzoek blijkt dat de term ‘best-practice’ zowel betekent ‘een manier van 
handelen’ als ook ‘een (extra) stuk software die bewezen heeft waardevol te zijn…’. Zoals ook 
in het literatuuronderzoek is uitgelegd, wordt in dit onderzoek onder een best-practice 
verstaan ‘een (extra) stuk software die bewezen heeft waardevol te zijn…’. 
3.4 Theorieën over best-practices bij ERP-software 
Vanuit de ERP-softwarebranche worden organisaties geadviseerd om vooral de standaard ERP-
software te gebruiken omdat mag worden verondersteld dat de beste ‘industry practices’ hierin 
zijn ingebouwd ((Dodds, 2006; Wagner & Newell, 2004)). Deze practices zijn een integraal 
onderdeel van het ontwerp van het ERP-systeem en worden fijn geslepen in samenwerking met 
‘key-industry customers’ om te komen tot ‘…the unique requirements of a particural industry…’ 
(Wagner & Newell, 2004). 
 
Het gebruik van een best-practice zorgt voor minder aanpassingen aan de software en/of 
aanpassingen aan de bedrijfsprocessen om de gaten tussen de functionele requirements van 
een organisatie en de capaciteiten van ERP-software op te lossen (Shanks & Parr, 2000; Wagner 
& Newell, 2004). Met het gebruik van een best-practice verzekert een organisatie zich er dus 
van dat zij met haar operaties in lijn is met een breed gedragen industriestandaard (Wagner et 
al., 2006). Het modificeren van de standaard ERP-software (‘customization11’) of het niet 
gebruiken van best-practices zoals gecodeerd in de ERP-software kan zorgen voor lange termijn 
onderhoud- en supportproblemen, oplopende beheerkosten en alternatieve kosten (Dodds, 
2006). Echter, een onderzoek van Chou en Chang (2008) onder 70 bedrijven (en 166 
respondenten) toont ook aan dat meer ‘customization’ van de ERP-software leidt tot meer 
verbeteringen ten aanzien van de coördinatie rondom het ERP-systeem én betere efficiency van 
taken binnen het ERP-systeem. Vanuit de literatuur zijn enkele voor- en nadelen voor het 
gebruik van een best-practice bij ERP-software benoemd. 
 
Voordelen van het gebruik van een best-practice zijn: 
- marktconform; best-practice volgt de industriestandaard (Frantz et al., 2002; Wagner & 
Newell, 2004; Wagner et al., 2006); 
- geen/weinig aanpassingen in de ERP-software en dus lagere ontwikkel- en 
onderhoudskosten van het ERP-systeem (Dodds, 2006; Shanks & Parr, 2000); 
 
                                                      
11
 ‘Customization’ is het op maat maken van software voor het oplossen van een gat tussen een functionele requirement en de 
software (T. H. Davenport, 1998). 





Nadelen van het gebruik van een best-practice zijn: 
- marktconform betekent ook dat een organisatie een deel van haar unieke functionaliteit 
kwijt raakt (Wagner & Newell, 2004); 
- ‘customization’ van de ERP-software kan leiden tot minder efficiënt gebruik van het ERP-
systeem (Chou & Chang, 2008). 
 
Als geen best-practice wordt gekozen dan zal de functionele requirement moeten worden 
gerealiseerd middels een andere oplossing bijvoorbeeld BPR12 of ‘customization’ van de ERP-
software (Wagner et al., 2006). 
3.5 Aspecten van waaruit een best-practice bij ERP-software beschouwd kan 
worden 
Om inzicht te krijgen in een ERP-implementatie, hebben Shanks en Parr (2000) en Peslak, 
Subramanian, en Clayton (2007) in twee onafhankelijke onderzoeken gebruik gemaakt van het 
PPM-model (Shanks en Parr (2000): “…PPM is used as a ‘lens’ for understanding ERP 
implementation projects…”). Door de drie fasen (planning, project en enhancement) van het 
PPM-model te volgen kregen zij inzichten die iets konden zeggen over het succes van de ERP-
implementatie. Het PPM-model geeft een helder inzicht op een ERP-implementatie door alle 
activiteiten binnen de drie fasen van de implementatie te beschouwen (Shanks & Parr, 2000). 
 
In dit onderzoek is het PPM-model gebruikt om de aspecten te bepalen die bij een ERP-
implementatie van belang zijn. Binnen de drie fasen van een ERP-implementatie zijn alle 
activiteiten binnen die fase beschouwd en is per activiteit bepaald of deze betrekking heeft op 
het onderwerp van dit onderzoek namelijk het inzetten van een best-practice bij de ERP-
software. In figuur 1 is deze beschouwing schematisch weergegeven. 
 
Vanuit de analyse van de drie fasen en de bijbehorende activiteiten zijn die activiteiten 
onderkend die betrekking hebben op best-practices bij ERP-software. Onderstaand worden 








Figuur 1: Van PPM naar aspecten via de activiteiten per fase 
 
Selecteren van pakket 
                                                      
12
 BPR of wel Business Process Re-engineering is een managementtechniek en methodologie waarin een organisatie haar 
bedrijfsprocessen fundamenteel en radicaal herstructureert, om op deze manier grote verbeteringen binnen de organisatie 



















Bij een ERP-implementatie wordt vaak het advies gegeven om te kiezen voor een specifiek ERP-
pakket zodat er minimale aanpassingen aan de ERP-software moeten worden uitgevoerd en 
optimale BPR moet worden toegepast om de betrokken bedrijfsprocessen passend te maken op 
de gekozen ERP-software (Nah et al., 2003; Shanks & Parr, 2000; Teltumbde, 2000). ERP-
software dekt echter nooit alle functionele requirements van een organisatie, zelfs ‘tailor-mate’ 
software dekt doorgaans slechts 80% van deze requirements (Subramoniam et al., 2009). Bij de 
selectie van een ERP-pakket zal dit ontbrekende deel moeten worden meegewogen in de keuze 
voor de ERP-software (Teltumbde, 2000). Dit deel zal moeten worden gerealiseerd door óf BPR 
óf aanpassing van de software óf uitbreiden van de software met een best-practice  
(Subramoniam et al., 2009). 
 
Bij deze activiteit zijn de volgende aspecten onderscheiden: 
- BPR, aanpassing ERP-software, keuze van de ERP-leverancier, relatie met ERP-leverancier. 
 
Selecteren projectteam 
Voor het uitvoeren van een ERP-implementatie project zal een team moeten worden 
samengesteld waarin alle benodigde expertises is vertegenwoordigd (Nah et al., 2003). In 
deelvraag 5 wordt uitgebreid ingegaan op dit punt. Specifieke kennis en ervaring moet aanwezig 
zijn op het gebied van: de ERP-software, de best-practices, BPR en technische integratie van de 
ERP-software in de omgeving van de organisatie (T. Davenport, 2000). Voor specifieke kennis 
van de ERP-software, de best-practices en/of BPR kan een organisatie kennis van de markt 
inhuren via een ERP-dienstverlener. 
 
Bij deze activiteit zijn de volgende aspecten onderscheiden: 
- ERP-dienstverlener, expertise van ERP-software, expertise van BPR. 
 
Analyseren van de bedrijfsprocessen: 
De keuze van de ERP-software bepaalt in belangrijke mate de BPR die moet worden uitgevoerd 
om de functionele requirements van een organisatie te realiseren met de implementatie van 
ERP. Het ontbrekende deel tussen de functionele requirements en de capaciteiten van de ERP-
software en de huidige bedrijfsprocessen moet worden geanalyseerd (Shanks & Parr, 2000). 
Subramoniam et al. (2009) gebruikt de matrix van (O'Leary, 2000) waarmee een organisatie 
handvatten krijgt aangeboden om een keuze te kunnen maken hoe het gat moet worden 
opgelost. Deze matrix bevat vier 
kwadranten met elk specifieke 
kenmerken en voor- en nadelen. De 
kwadranten lopen van ‘little-r’ 
(organisatie past zich aan aan de 
software) tot ‘big-R’ (organisatie 
verandert zowel de bedrijfsprocessen en 
past de software aan) (zie figuur 2). 
 



















In Q1 is er minimale aanpassing van de bedrijfsprocessen en minimale aanpassing van de 
software. Voordeel van minimale aanpassing is dat een ERP-implementatie dan relatief 
goedkoop kan worden uitgevoerd. Nadeel is dat slechts het hoogst nodige wordt uitgevoerd en 
dat de kans om de bedrijfsprocessen te optimaliseren niet wordt gepakt (Law, Chen, & Wu, 
2010; Subramoniam et al., 2009). 
 
In Q2 is er minimale aanpassing van de software en uitgebreide aandacht om te 
bedrijfsprocessen te optimaliseren. Voordeel is de kans om te veranderen richting de best-
practices van de industrie. De software en de bijbehorende best-practices zijn in dit geval 
leidend voor het optimaliseren van de bedrijfsprocessen. Nadeel is dat het aanpassen van de 
bedrijfsprocessen ook een organisatorische wijziging is en dat is altijd een risico (Law et al., 
2010). 
 
In Q3 is er uitgebreide aanpassing van de software, de bedrijfsprocessen worden minimaal 
aangepast. Deze optie wordt vaak gebruikt in de bedrijfstakken waar unieke bedrijfsprocessen 
worden gebruikt door de organisatie waar geen standaard software beschikbaar voor is 
(Wagner & Newell, 2004). Voordeel is dat de software maatwerk is en dus exact past bij de 
bedrijfsprocessen. Nadeel is dat de software niet geschikt is voor andere organisaties en de 
kosten bij updates van de software hoog zijn (Shanks & Parr, 2000; Subramoniam et al., 2009). 
 
In Q4 zijn er zowel uitgebreide aanpassingen aan de bedrijfsprocessen als aan de software. Deze 
vorm wordt vaak bij organisaties toegepast die in samenwerking met een leverancier specifieke 
(unieke) software ontwikkelen. Voordeel is dat de software en bedrijfsprocessen op maat 
worden gemaakt, nadeel zijn de hoge kosten voor implementatie en onderhoud (Ke & Wei, 
2008; Law et al., 2010). 
 
Met deze matrix kan een organisatie zelf een onderbouwde keuze maken hoe de ERP-
implementatie moeten worden uitgevoerd. De mate van BPR moet hierbij gebaseerd zijn op de 
doelstellingen van de ERP-implementatie en dus de behoefte van een organisatie en de 
randvoorwaarden die worden gesteld door de ERP-implementatie bij de organisatie 
(Subramoniam et al., 2009). 
 
Bij deze activiteit zijn de volgende aspecten onderscheiden: 
- BPR, aanpassen software, ERP-software én best-practices, doelstelling van een ERP-
implementatie. 
 
Mappen van de bedrijfsprocessen op de ERP-functies 
Bij het mappen van de bedrijfsprocessen op de ERP-software moet mogelijk een keuze worden 
gemaakt voor de manier van uitvoeren van de ERP-implementatie voor wat betreft het 
toepassen van BPR, het eventueel aanpassen van de ERP-software of het inzetten van een best-
practice (Shanks & Parr, 2000).  
 
Bij deze activiteit zijn de volgende aspecten onderscheiden: 





- BPR, kennis van de ERP-software. 
 
Interactief prototypen 
Shanks en Parr (2000) maken onderscheid tussen het mappen van de bedrijfsprocessen op de 
ERP-software en het verfijnen van het resultaat van deze mapping middels prototyping door 
ERP-experts in nauwe samenwerking met de gebruiker(s). In deze activiteit is vooral 
deskundigheid op het gebied van de ERP-software, de bijbehorende best-practices en BPR 
noodzakelijk. De expertise voor deze activiteit wordt doorgaans ingehuurd. Het vertrouwen 
tussen de organisatie en de ERP-dienstverlener is belangrijk omdat er mogelijk dubbele 
belangen op het spel staan (T. Davenport, 2000). Aan de ene kant zal de ERP-consultant de best 
mogelijke oplossing willen implementeren (dus eventueel met gebruik van één of meer best-
practices) maar anderzijds moeten er vanuit commercieel oogpunt vooral consultancy-uren 
geschreven worden. Bij deze tweede optie is het kiezen voor een best-practice geen voor de 
hand liggende keuze (Law et al., 2010; Shanks & Parr, 2000; Wang & Chen, 2006). 
 
Bij deze activiteit zijn de volgende aspecten onderscheiden: 
- expertise van ERP-software, best-practices en BPR, relatie ERP-dienstverlener, vertrouwen, 
ontwikkel kosten. 
 
System, repair, extension en transformation 
Het gebruiken van standaard ERP-software heeft een positieve uitwerking op het toekomstige 
onderhoud, de upgrade’s en uitbreidingen van de software. Het aanpassen van standaard ERP-
software of het niet gebruiken van een meegeleverde best-practice kan zorgen voor lange 
termijn onderhoud- en supportproblemen, oplopende beheerkosten en alternatieve kosten 
voor het niet gebruiken van best-practices zoals meegeleverd en/of gecodeerd in de ERP-
software (Dodds, 2006). 
 
Bij deze activiteit is het volgende aspect onderscheiden: 
- Kosten voor onderhoud. 
 
De aspecten die bij de bovengenoemde activiteiten zijn onderkend ten aanzien van ERP-
software en best-practices zijn opgenomen in bijlage 9.2.1 met een korte beschrijving van het 
aspect en de referenties naar de artikelen waar dit aspect is besproken. 
3.6 Factoren die van invloed zijn bij inzet van een best-practice bij ERP-
software 
Een kritieke succesfactor (ofwel critical successfactor) wordt door García-Sánchez en Pérez-
Bernal (2007) gedefinieerd als een “...the limited number of areas in which results, if they are 
satisfactory, will ensure succesful competitive performance for the organization…”. Om te 
bepalen welke factoren van belang zijn voor het (kunnen) maken van een onderbouwde keuze 
voor het gebruik van best-practices, is in de literatuur gezocht naar factoren die raakvlakken 
hebben met ERP-software en best-practices. Nah et al. (2003) heeft in haar onderzoek naar de 





percepties van CIO’s op succesfactoren bij ERP-implementaties gekozen voor een aanpak 
waarbij zij door literatuur-review uiteindelijk elf succesfactoren identificeert en beschrijft. Deze 
methode van Nah et al. (2003) is in dit onderzoek ook gebruikt. In een literatuur-review van tien 
artikelen (voor de selectie: zie bijlage 9.1, deelvraag 6) waarin factoren bij ERP-implementaties 
worden besproken, wordt gezocht naar die factoren die van belang zijn bij (de keuze van) best-
practices. Een deelverzameling over deze tien artikelen levert uiteindelijk negen succesfactoren 
op. Bijlage 9.2.2 geeft een overzicht van deze succesfactoren gekoppeld aan de artikelen uit de 
literatuur-review. Enkele van deze artikelen hebben alleen een referentie in de bijlage en staan 
niet in de hoofdtekst vermeld. 
3.7 Stakeholders bij de besluitvorming over de inzet van een best-practice 
Niehaves et al. (2006) gebruiken in hun onderzoek naar de specifieke ‘omslagpunten en 
besluiten’ tijdens een ERP-implementatie het ‘Governance Theoritical Framework’. Met dit 
framework brengen zij in grove lijnen de belangrijkste stakeholders bij een ERP-implementatie 
in kaart. Deze stakeholders zijn: 
- ERP-adaptor (organisatie waar de ERP-implementatie wordt uitgevoerd), 
- ERP-vendor (leverancier van de ERP-software) én 
- ERP-consultancy (bedrijf(en) die diensten leveren op ERP-gebied). 
 
De samenwerking tussen deze drie stakeholders is cruciaal bij een ERP-implementatie voor het 
nemen van de juiste beslissingen vooral omdat de ERP-vendor en ERP-consultancy een veel 
betere inschatting kunnen maken op de effecten van een besluit tijdens de ERP-implementatie 
maar ook de gevolgen voor onderhoud en support in de toekomst (Law et al., 2010). Bij de 
besluiten rondom de ERP-software en de best-practices zijn deze stakeholders dus ook 
betrokken, maar voor specifieke besluiten zijn specifieke rollen binnen de stakeholders 
aangewezen (Wang & Chen, 2006). In het onderzoek van Ke en Wei (2008) naar de organisatie 
cultuur en leiderschap bij ERP-implementaties worden deze rollen onderscheiden en wordt per 
rol de taken en verantwoordelijkheden geschetst. In bijlage 9.2.3 zijn de belangrijkste drie 
stakeholders van Niehaves et al. (2006) gecombineerd met de rollen van Ke en Wei (2008). Dit 
overzicht toont welke taken en verantwoordelijkheden (vastgelegd per rol) elke stakeholder 
heeft bij een ERP-implementatie en in het bijzonder bij zaken die betrekking hebben op de ERP-
software, de (keuze van) best-practices.  
3.8 Modelmatige aanpak bij besluitvorming over de inzet van een best-practice 
Saaty heeft in 1980 een beslismodel ontwikkelt waarmee een ‘suitable’ ERP-systeem kan 
worden geselecteerd (Saaty, 1980). Dit AHP-model wordt gevoed met gegevens zoals strategie 
van een organisatie, business doelen, requirements ten aanzien van de ERP-implementatie, 
belangrijke aspecten en factoren. Deze gegevens worden aangedragen door een zogenaamd 
‘decision-making-team’ van de organisatie waar een ERP-implementatie wordt uitgevoerd. Na 
weging en overweging (door ‘pair-comparison’) van alle gegevens tijdens het ‘decision-making-
process’ kan het ‘decision-making-team’ een onderbouwde keuze maken voor één van de 
kandidaat ERP-systemen (Wei, Chien, & Wang, 2005). Omdat dit AHP-model enkele beperkingen 





heeft ten aanzien van de selectiecriteria, is het ANP-model door Perçin (2008) ontwikkeld. Het 
ANP-model kan worden gebruikt als ‘decision-making-analysis-tool’ voor het selecteren van een 
ERP-systeem. Een ‘decision-making-team’, bestaande uit één of meer personen met kennis en 
ervaring van de bestaande IT-systemen, infrastructuur, kwaliteitseisen en functionaliteit van de 
huidige systemen, levert alle informatie ten behoeve van de analyse zoals: strategie van de 
organisatie, requirements van het ERP-systeem, business case, de belangrijkste criteria voor het 
selecteren van een ERP-systeem vanuit de organisatie gezien. Het team zorgt er ook voor dat 
alle kandidaat-vendors specifieke gegevens over hun bedrijf beschikbaar stellen. Op basis van 
deze gegevens kan middels het ANP-model (door gebruik te maken van ‘pair-comparison’ door 
elk van de leden van het ‘decision-making-team’) een onderbouwde keuze worden gedaan voor 
één specifiek ERP-systeem (en dus ook voor de ERP-vendor). 
3.9 Samenvatting van het literatuuronderzoek 
In deelvraag 1 blijkt dat voor meerdere onderdelen van een ERP-implementatie best-practices 
kunnen worden gebruikt zoals voor ERP-software, voor de manier van het uitvoeren van een 
ERP-implementatie én voor het uitvoeren van verandermanagement en aanpassen van de 
bedrijfsprocessen (Klaus et al., 2000; Wei & Wang, 2004). In dit onderzoek wordt gekozen voor 
‘het kunnen doen van een onderbouwde keuze voor het gebruiken van best-practices bij de ERP-
software’. Alle overige deelvragen zijn in het kader van ERP-software beschouwd. In deelvraag 2 
is een generieke definitie van best-practices bij ERP-software opgesteld vanuit verschillende 
bronnen (Frantz et al., 2002; Moore, 2013; Todaro, 2002).  
 
Belangrijke theorieën in relatie tot best-practices bij ERP-software zijn in deelvraag 3 benoemd. 
Best-practices zorgen voor minder aanpassingen aan de software en/of aanpassingen aan de 
bedrijfsprocessen om het gat op te lossen tussen de functionele requirements van een 
organisatie en de capaciteiten van ERP-software (Shanks & Parr, 2000; Wagner & Newell, 2004). 
In de deelvragen 4 en 6 zijn belangrijke aspecten en factoren beschreven die betrekking hebben 
op ERP-software en/of best-practices bij ERP-software. De aspecten, die kunnen worden 
beschouwd bij de inzet van een best-practice, zijn beschreven door gebruik te maken van het 
PPM-model die ook is gebruikt in onderzoek van zowel Shanks en Parr (2000) als van Wagner en 
Newell (2004). Tevens is de matrix van O'Leary (2000) gebruikt om vast te stellen welke 
handvatten een organisatie heeft om een keuze te maken hoe een bepaald gat kan worden 
opgelost. De factoren, die mogelijk van invloed zijn op de inzet van een best-practice, zijn  
beschreven door een onderzoek van Nah et al. (2003) te volgen waarin middels een literatuur-
review de meest voorkomende succesfactoren zijn beschreven. Deze aspecten en factoren 
kunnen worden gebruikt als criteria voor de modelmatige aanpak bij deelvraag 7. In deelvraag 7 
is een model voorgesteld dat onder andere op basis van de aspecten en factoren een 
onderbouwde keuze kan maken voor gebruik van best-practices bij ERP-software. Een overzicht 
van de stakeholders die betrokken zijn bij besluitvorming rond de keuze voor een best-practice 
is opgesteld door het ‘Governance Theoritical Framework’ (Niehaves et al., 2006) te combineren 
met rollen die zijn te onderscheiden bij een ERP-implementatie (Ke & Wei, 2008).  
 





De resultaten van het literatuuronderzoek zijn gebruikt als leidraad voor het opzetten van de 
interviews in het kwalitatieve onderzoek. 
4 Empirisch onderzoek 
4.1 Onderzoeksaanpak 
Onderzoeksbenadering 
De doelstelling van dit onderzoek is het opstellen van een model of modelmatige aanpak voor 
het kunnen doen van een onderbouwde keuze voor best-practices bij ERP-software. Dit 
betekent dat de benadering van het onderzoek inductief is (Saunders et al., 2013). Bij een 
inductieve benadering gaat het vooral over de context waarbinnen het onderwerp van het 
onderzoek zich afspeelt (hier: best-practices bij ERP-software). Er wordt in dit onderzoek 
gezocht naar het ‘waarom’ en ‘hoe’ van de keuze voor een best-practice (‘hoe komen 
organisaties tot een onderbouwde keuze voor ERP-software en best-practices; wie is bij deze 
besluitvorming betrokken en welke overwegingen en argumenten zijn hierin bepalend?’). In het 
algemeen werken onderzoekers bij een inductieve benadering dan ook met kwalitatieve 
gegevens. Het bestuderen van een kleine steekproef is hiervoor geschikter dan een studie van 
een groot aantal omdat het verzamelen van kwalitatieve gegevens veel tijd vergt (Saunders et 
al., 2013). Daarnaast gebruiken onderzoekers ook een verscheidenheid aan methoden om de 
gegevens te verzamelen om zo verschillende interpretaties te krijgen over het onderwerp 
(Baarda, De Goede, & Teunissen, 2005; Saunders et al., 2013; Yin, 2009). 
 
Onderzoeksstrategie 
In dit empirische onderzoek is beschreven hoe in de praktijk wordt omgegaan met best-
practices bij ERP-software, dit betreft derhalve een verkennend onderzoek (Baarda et al., 2005). 
Een geschikte onderzoeksmethode om dit verkennende onderzoek uit te voeren is een 
casestudy (Baarda et al., 2005; Saunders et al., 2013; Yin, 2009). Om grotere zekerheid te 
hebben dat de gegevens werkelijk vertellen en wat de onderzoeker denkt dat ze vertellen, zijn  
verschillende methoden gebruikt om gegevens te verzamelen (methodetriangulatie). De 
casestudy is hiervoor onderverdeeld in een kwalitatief en een kwantitatief onderzoek. De 
kwalitatieve gegevens zijn verzameld door het houden van semigestructureerde interviews. De 
cross-case13 methode van Yin (2009) is vervolgens gebruikt om deze gegevens te analyseren. De 
resultaten van deze analyse dient tevens als basis voor verder kwantitatief onderzoek in de 
vorm van een semigestructureerde vragenlijst. Hierdoor kan de onderzoeksvraag beter worden 
beantwoord en kunnen de voorlopige resultaten van het kwalitatieve onderzoek worden 
getoetst. Dit verhoogd de betrouwbaarheid van de resultaten van dit onderzoek (Saunders et 
al., 2013; Scheer & Habermann, 2000). In beide onderzoeken zijn de resultaten van het 
literatuuronderzoek gebruikt als leidraad en wordt gezocht naar: ‘hoe gaat het in de praktijk?’.  
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 De cross-case methode van Yin (2009) houdt in dat elke single-case eerst volledig wordt uitgewerkt, vervolgens worden per 
relevant onderzoeksthema de gegevens van elke case verzameld in één zogenaamde woordtabel (dus elke thema is een aparte 
tabel) om zo een vergelijking te kunnen maken tussen alle single-cases per thema. 






Het conceptuele model voor dit onderzoek is weergegeven in figuur 3. De drie kernbegrippen 
voor dit model komen uit de doelstelling van dit onderzoek en zijn: 
- ERP-implementaties én ERP-software, 
- best-practices en 



















Figuur 3: conceptueel onderzoeksmodel op basis van Verschuren, Doorewaard, Poper, en Mellion (2010) . 
 
Verwoording van het onderzoeksmodel is als volgt: 
(a) Bestudering van de keuze van het gebruik van best-practices bij ERP-software, gebaseerd op 
verschillende theorieën over ERP-implementaties, ERP-software, best-practices en het 
gebruik van best-practices, alsmede op een vooronderzoek, levert een lijst met begrippen 
op te weten: aspecten, factoren, stakeholders en rollen 
(b) waarmee in een casestudy de redenen, argumenten en meningen worden geïnventariseerd 
van ERP-gebruiksorganisaties (binnen de context: overheid) over deze begrippen ten 
aanzien van het gebruik van best-practices bij ERP-software 
(c) een inventaris van de resultaten van deze analyse 
(d) resulteert in een model of modelmatige aanpak voor overheidsorganisaties die ten behoeve 
van procesverbetering een ERP-implementatie overwegen en/of het beheer uitvoeren op 
een ERP-systeem en daarbij een keuze moeten maken voor het gebruik van best-practices 
bij de ERP-software die wordt gebruikt bij de ERP-implementatie. 
4.2 Kwalitatief onderzoek 
In het kwalitatieve onderzoek is gezocht naar ervaringen van organisaties bij het maken van 
keuzes ten aanzien van best-practices bij ERP-software tijdens één of meer ERP-implementaties 
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en/of beheeractiviteiten op een ERP-systeem. Een geschikte methode om deze gegevens te 
verzamelen is het houden van interviews (Baarda et al., 2005; Saunders et al., 2013; Yin, 2009). 
Veel organisaties hebben ervaring met besluitvorming rond de inzet van best-practices, 
vanwege het tijdsaspect zal slechts een beperkt aantal in dit kwalitatieve onderzoek worden 
onderzocht (Saunders et al., 2013). Het kwalitatieve onderzoek is bij meerdere organisaties 
uitgezet, hierdoor kunnen specifieke resultaten worden gegeneraliseerd (Baarda et al., 2005; 
Yin, 2009). Voor elke case is een aparte beschouwing opgesteld waarna met de cross-case 
methode van Yin (2009) een analyse is uitgevoerd over alle cases. 
4.2.1 Data en databronnen 
Het kwalitatieve onderzoek inventariseert welke aspecten, factoren, stakeholders en rollen er in 
de praktijk worden geïdentificeerd bij de besluitvorming rond de inzet van best-practices bij de 
ERP-software. Tevens is tijdens dit onderzoek in grote lijnen het proces beschreven dat zorg 
draagt voor de besluitvorming voor het kiezen van best-practices bij ERP-software (dus: wie zijn 
betrokken en op grond van welke argumenten wordt een keuze gemaakt en wie maakt dan die 
keuze?). 
 
De opbouw en structuur van de interviews zijn opgenomen in bijlage 10.3, de resultaten van het 
literatuuronderzoek zijn als leidraad gebruikt voor het opstellen van deze structuur en de 
gespreksonderwerpen. 
 
De scope van dit onderzoek is overheidsorganisaties. Uit de populatie van overheidsorganisaties 
is gekozen om alle departementen die deelnemen aan het interdepartementaal IV-overleg14 van 
de overheid te vragen mee te werken aan het kwalitatieve onderzoek. De vertegenwoordigers 
van de departementen in dit overleg zijn nauw betrokken bij de ERP-ontwikkelingen binnen hun 
organisatie (Saunders et 
al., 2013). Zij voldoen 
daarmee aan het profiel 
dat is opgenomen in figuur 
4. Dit profiel is opgesteld 




overleg van de overheid. 
 
Figuur 4: Profiel voor te interviewen vertegenwoordigers 
 
Uiteindelijk is bij acht verschillende departementen een interview gehouden met de 
betreffende vertegenwoordiger uit het interdepartementaal IV-overleg. Om redenen van 
                                                      
14
 In het interdepartementaal IV-overleg worden door afgevaardigden van alle departementen zaken besproken op het gebied 
van InformatieVoorziening. ERP is een vast onderwerp in dit overleg. 
Verantwoordelijkheid hebben (gehad) binnen een ERP-implementatie ten 
aanzien van (de keuze voor) ERP-software en (de keuze voor) best-practices. 
 
Een goede kijk hebben op de manier waarop in hun organisatie omgegaan wordt 
met keuzes ten aanzien van ERP-software en best-practices binnen een ERP-
implementatie. 
 
Kennis hebben met het maken van keuzes ten aanzien van ERP-software en best-
practices. 
 





integriteit en confidentialiteit zijn in dit onderzoek de gegevens van de deelnemende 
organisaties en vertegenwoordigers geanonimiseerd. De organisaties zijn in dit onderzoek 
verder aangeduid als organisatie A t/m H. In bijlage 10.1 is een overzicht weergegeven van deze 
organisaties met enkele relevante karakteristieken van de organisaties en de vertegenwoordiger 
voor het interview. 
4.2.2 Dataverzameling 
In het kwalitatieve onderzoek zijn de gegevens van de acht organisaties verzameld door het 
houden van interviews. Het interview volgt de vaste begrippen uit het literatuuronderzoek (zie 
ook bijlage 9.2). Daarnaast krijgt de geïnterviewde de gelegenheid om zaken toe te lichten en/of 
aan te vullen met eigen ervaringen en kan op sommige punten verdieping worden gezocht. De 
interviews zijn derhalve semigestructureerd van aard (Saunders et al., 2013). 
 
Elk interview is gestart met een toelichting over de context van het onderzoek, de definities van 
enkele kernbegrippen uit het onderzoek zijn in de uitnodiging voor het interview reeds 
benoemd (zie bijlage 10.2). Hierdoor is voor de geïnterviewde duidelijk in welke context hij/zij 
geacht wordt zijn/haar antwoorden te formuleren. 
 
In het interview is gevraagd om situaties te beschrijven van één of meer beslistrajecten binnen  
de organisatie over de keuze en inzet van best-practices bij ERP-software. Tijdens het interview 
is door de onderzoeker getoetst of de begrippen vanuit de literatuur worden benoemd zoals: 
- aspecten die zijn beschouwd om een keuze voor een best-practice te kunnen maken, 
- factoren die van invloed zijn om een keuze voor een best-practices te kunnen maken, 
- welke stakeholders betrokken waren bij deze keuzes en 
- op basis van welke argumenten er uiteindelijk een keuze is gemaakt en hoe die keuze is 
gemaakt (gebruik van een model of modelmatig aanpak of niet/minder gestructureerd). 
 
Elk interview is met een voicerecorder opgenomen en naderhand volledig uitgeschreven. Het 
resultaat van de interviews is een overzicht van aspecten, factoren, stakeholders en rollen uit de 
praktijk die een rol spelen of hebben gespeeld bij de keuze voor best-practices én de manier 
waarop de keuzes zijn gemaakt voor best-practices bij ERP-software. Tevens is informatie over 
daadwerkelijk uitgevoerde besluitvorming beschreven waarbij is aangegeven op grond van 
welke argumenten een besluit is genomen, welk besluit er is genomen en door wie dit besluit is 
genomen. 
4.2.3 Data-analyse 
De resultaten van de meervoudige cases zijn geanalyseerd met de cross-case methode van  
Yin (2009). Deze methode is specifiek bedoeld voor het analyseren van kwalitatieve data vanuit 
meervoudige cases. Met deze methode is elke individuele case als een separate case 
geanalyseerd, van elk interview is hiervoor een samenvatting opgesteld (bijlage 10.4). Voor de 
cross-case analyse zijn de resultaten uit deze cases tegen elkaar afgezet en vergeleken in 
woordtabellen (bijlage 10.5.1 t/m 10.5.7). 





4.2.4 Betrouwbaarheid, validiteit en generaliseerbaarheid 
De kwaliteit van een casestudy wordt mede bepaald door de mate van betrouwbaarheid en 
validiteit van het ontwerp van de methode (Yin, 2009). In dit kwalitatieve onderzoek zijn alleen 
organisaties betrokken vanuit het interdepartementale IV-overleg van de overheid. Van deze 
organisaties worden de gemeenschappelijke kenmerken rond de besluitvorming voor de keuze 
van best-practices onderzocht. Omdat dit een tamelijk homogene groep betreft zouden twaalf 
interviews voldoende zijn (Saunders et al., 2013). Vanwege de beperkte tijd voor dit onderzoek 
zijn uiteindelijk acht semigestructureerde interviews afgelegd. Door in de interviews de 
onderwerpen uitgebreid en diepgaand te bevragen, is getracht de kwaliteit van de resultaten zo 
hoog mogelijk te krijgen. De laatste twee interviews brachten weinig nieuwe inzichten, zodat 
kan worden gesteld dat verzadiging is opgetreden. Het is derhalve aannemelijk dat de resultaten 
van de acht interviews redelijk betrouwbaar zijn. 
 
Betrouwbaarheid 
Een goede richtlijn voor het uitvoeren van een casestudy is om de opzet zo te kiezen dat deze  
kan worden herhaald door bijvoorbeeld een auditor en dat dezelfde resultaten worden bereikt 
(Baarda et al., 2005; Saunders et al., 2013; Yin, 2009). Er zijn maatregelen genomen om de 
betrouwbaarheid van dit kwalitatieve onderzoek zo hoog mogelijk te maken. Deze maatregelen 
zijn:  
- de interviews zijn zorgvuldig voorbereid, vragen zijn gebaseerd op de bevindingen uit het 
literatuuronderzoek én 
- de interviews zijn gehouden volgens een vaste structuur én 
- bepaalde relevante begrippen zijn als eerste stap bij het interview uitgelegd (kalibreren) én 
- er is gebruik gemaakt van methodetriangulatie. 
 
Een zorgvuldige voorbereiding voor de interviews is als volgt gerealiseerd (Saunders et al., 
2013): 
- goede kennis van het onderzoeksonderwerp door literatuuronderzoek én 
- deelnemers aan interviews vooraf informeren over de interviewthema’s én 
- onderzoeker heeft interview geoefend met collega’s én 
- aandachtig luisteren en controleren door herhalen en eventueel uitdiepen én 
- gegevens vastleggen tijdens interview naast het maken van audio-opnamen. 
 
Validiteit 
De validiteit bestaat uit een drietal soorten te weten: construct, interne en externe validiteit. De 
externe validiteit wordt ook wel generalisatie genoemd en wordt in deze paragraaf apart 
toegelicht. 
 
Om de construct validiteit te verhogen zijn verschillende methoden gebruikt om gegevens te 
verzamelen. 
 





De interne validiteit heeft vooral te maken met de mate waarin gemeten wordt wat gemeten 
dient te worden. Voor het verhogen van de interne validiteit zijn de volgende maatregelen 
genomen: 
- het uitvoeren van een casestudy bij meerdere organisaties, 
- het kalibreren van begrippen als eerste stap tijdens het interview, 
- het selecteren van de juiste personen voor een interview op basis van een vast profiel (zie 
figuur 4) en 
- conclusies uit de cross-case analyse worden ter review en beoordeling voorgelegd aan 
collega-experts. 
 
De uitkomsten van dit kwalitatieve onderzoek worden met de cross-case methode van Yin 
(2009) geanalyseerd. 
 
Generalisatie (externe validiteit) 
Bij generalisatie gaat het om de vraag: ‘zijn de resultaten van dit onderzoek ook van toepassing 
op een bredere populatie?’.  
 
De interviews in het kwalitatieve onderzoek worden alleen gehouden bij overheidsorganisaties 
die betrokken zijn of zijn geweest bij ERP-implementaties. De resultaten van dit onderzoek zijn 
derhalve generaliseerbaar binnen het domein: overheid. 
 
In hoofdstuk 5 worden de resultaten van het kwalitatieve onderzoek uitgewerkt, hier vindt ook 
de confrontatie plaats met de onderzoeksvragen. 
4.3 Kwantitatief onderzoek 
Voor het opzetten van de vragenlijst in dit kwantitatieve onderzoek is gebruik gemaakt van het 
‘Basisboek Methoden en Technieken’ van Baarda en Goede (2006). De resultaten van het 
literatuuronderzoek zijn samen met de resultaten van de interviews gebruikt als basis voor het 
opstellen van de vragenlijst. Het doel van de vragenlijst is om te toetsen of de voorlopige 
resultaten vanuit het literatuuronderzoek én vanuit het kwalitatieve onderzoek ook gelden bij 
een grotere populatie (overheidsorganisaties die ook één of meer ERP-implementaties hebben 
(laten) uitvoeren). De vragenlijst bevat open en gesloten vragen. De gesloten vragen zijn 
gebruikt om inzicht te krijgen in de thema’s vanuit het literatuuronderzoek en het kwalitatieve 
onderzoek. De open vragen stellen de respondent in staat om een uitleg, toelichting of 
aanvulling te geven bij sommige gesloten vragen bijvoorbeeld over een specifieke situatie bij 
hun organisatie. De vragenlijst is dus semigestructureerd van aard (Baarda & Goede, 2006; 
Saunders et al., 2013). Het opstellen en verspreiden van de vragenlijst is uitgevoerd met behulp 
van SurveyMonkey (https://nl.surveymonkey.net/home), een webgebaseerde oplossing voor 
het opstellen en versturen van een vragenlijst. 
4.3.1 Data, databronnen en dataverzameling 





In de vragenlijst is specifiek naar informatie gevraagd over de thema’s die zowel uit het 
literatuuronderzoek als het kwalitatieve onderzoek naar voren zijn gekomen te weten: 
aspecten, factoren, stakeholders en rollen en de manier waarop bij de organisatie van de 
respondent wordt omgegaan én wordt besloten over best-practices. 
Vanuit het netwerk van de auteur zijn enkele ICT-bedrijven bereid gevonden om (een deel van) 
haar klantcontacten (overheid én ERP-gebruiker) beschikbaar te stellen. Daarnaast zijn er vanuit 
de eigen organisatie goede contacten met de VNSG (Vereniging Nederlandse SAP Gebruikers), 
dit heeft geleid tot contactgegevens van overheidsorganisaties die specifiek met SAP als ERP-
software werken. Zo zijn tientallen overheidsorganisaties met contactpersonen beschikbaar 
waar één of meer ERP-implementaties plaatsvinden of hebben plaatsgevonden. Deze 
contactpersonen zijn bekend met ERP en met ERP-implementatie(s), zij voldoen aan het profiel 
dat ook gebruikt is bij het selecteren van contactpersonen voor de interviews. Deze 
contactpersonen zijn derhalve geschikt als onderzoekspopulatie voor het invullen van de 
vragenlijst.  
 
De uitnodiging met het verzoek om de vragenlijst in te vullen is opgenomen in bijlage 11.1, de 
vragenlijst, zoals deze via SurveyMonkey is aangeboden, is opgenomen in bijlage 11.2. Deze 
uitnodiging is verstuurd naar 73 verschillende overheidsorganisaties. 
 
In de vragenlijst is bij sommige vragen gebruik gemaakt van de likert-schaal15 (Saunders et al., 
2013). Bij andere vragen zijn keuzemogelijkheden waar de respondent er één of soms twee mag 
kiezen en waar tevens de mogelijkheid is gegeven om een eigen optie toe te voegen en toe te 
lichten. 
4.3.2 Data-analyse 
In hoofdstuk 5.2 zijn de resultaten van het kwantitatieve onderzoek uitgewerkt, hier vindt ook 
de confrontatie plaats met de onderzoeksvragen. 
4.3.3 Betrouwbaarheid, validiteit en geldigheid 
Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van de vragenlijst heeft te maken met consistentie. Er zijn verschillende 
maatregelen genomen om de betrouwbaarheid zo hoog mogelijk te laten zijn. Deze 
maatregelen zijn: 
- in een toelichting is duidelijk gemaakt wat de definities zijn de gebruikte begrippen 
(kalibratie) zodat de respondent de vragen op de juiste wijze heeft kunnen interpreteren én 
- de vragen zijn afgestemd op de resultaten van het literatuuronderzoek én het kwalitatieve 
onderzoek maar er is wel ruimte gegeven voor toelichting en aanvulling én 
- de vragenlijst is getest binnen de werkomgeving van de onderzoeker (een grootschalige ERP-
implementatie) én 
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 De likert-schaal wordt gebruikt om gegevens over meningen te verzamelen, er wordt de respondent gevraagd in hoeverre of in 
welke mate een uitspraak geldt (Saunders et al., 2013). 





- er zijn controle vragen toegevoegd zodat een vergelijking kan worden gemaakt met eerdere 
(vergelijkbare) vragen. 
De betrouwbaarheid van de gesloten vragen, waarbij een likert-schaal is gebruikt, wordt 
gemeten door een betrouwbaarheidsanalyse uit te voeren waarbij de factor Cronbach’s Alfa16 
wordt bepaald (Baarda & Goede, 2006). 
 
Validiteit 
Bij validiteit gaat het erom dat de vragenlijst meet wat de onderzoeker wil meten én of de 
vragenlijst het onderzoek voldoende dekt (Saunders et al., 2013). De validiteit wordt verhoogd 
doordat: 
- er een zorgvuldige definitie van het onderzoek als eerste stap in de vragenlijst wordt 
gegeven én 
- de vragen worden besproken met collega’s vanuit ERP-implementatie trajecten om vast te 
stellen of de vragen ook ‘essentieel’, ‘nuttig maar niet essentieel’ of ‘niet noodzakelijk’ zijn. 
5 Resultaten 
5.1 Kwalitatief onderzoek 
5.1.1 Interviews 
Bij acht verschillende departementen zijn interviews gehouden, deze zijn volledig 
uitgeschreven. In de interviews is gesproken over de manier waarop de organisatie omgaat met 
de besluitvorming rond de inzet van een best-practice, welke overwegingen worden gemaakt, 
welke factoren hebben invloed, welke aspecten worden beschouwd en welke stakeholders zijn 
betrokken bij de besluitvorming en welke rollen hebben ze hierbij. Enkele opmerkelijke 
uitspraken vanuit de interviews zijn bij de cross-case analyse (hoofdstuk 5.1.2) opgenomen. 
5.1.2 Cross-case analyse 
Voor de cross-case analyse zijn voor verschillende thema’s woordtabellen opgesteld waarin per 
deelnemende organisatie de specifieke kenmerken van het betreffende thema is weergegeven. 
De woordtabellen zijn opgenomen in bijlage 10.5. De analyse van deze thema’s wordt in deze  
paragraaf besproken. 
 
Algemene informatie over het ERP-systeem (bijlage 10.5.1) 
Alle organisaties hebben aangegeven dat het ondersteunen van één of meer bedrijfsprocessen 
door het ERP-systeem voor de organisatie het grootste belang is. Als uitgangspunten bij de start 
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 De betrouwbaarheidsfactor Cronbach’s Alpha zegt iets over de mate waarin de items als totaal hetzelfde meten. De alpha kan 
een waarde tussen 0 en 1,00 hebben, waarbij 0 betekent dat er totaal geen samenhang is tussen de vragen en 1,00 dat de 
vragen allemaal precies hetzelfde meten. (Baarda & Goede, 2006). Een waarde onder de 0,6 betekent dat de likert-schaal 
onbetrouwbaar is, tussen 0,6 en 0,8 redelijk betrouwbaar en boven de 0,8 wordt de likert-schaal als betrouwbaar beschouwd. 





met ERP geeft elke organisatie aan dat er beleid moet zijn om zo veel mogelijk te werken met 
standaard ERP-software, ERP-tenzij wordt in alle interviews genoemd. In figuur 5 is elke  
 
deelnemende organisatie geplaatst in 
een kwadrant van de matrix van 
O'Leary (2000) waarin zij, gezien de 
huidige staat van haar ERP-systeem , 
thuis hoort. Vijf van de deelnemende 
organisaties geven aan dat de ERP-
software uitgebreid is aangepast, bij 
vier organisaties zijn de 
bedrijfsprocessen uitgebreid 
aangepast. 
Figuur 5: Aanpassingen van processen versus ERP-software.  
 
Triggers om te kiezen voor een best-practice (bijlage 10.5.2) 
Het ERP-tenzij beleid is in veel gevallen de reden dat wordt overwogen om een best-practice in 
te zetten. Echter, door onder andere uitbesteding van de ontwikkelwerkzaamheden aan een 
externe partij, door vaste wet- en regelgeving  en door de mogelijkheid om de meest optimale 
oplossing te kiezen wordt er toch ook maatwerk uitgevoerd of worden bedrijfsprocessen 
aangepast. Bedrijfsprocessen worden aangepast onder andere: als de software niet de juiste 
oplossingen biedt, om maatwerk te voorkomen en/of omdat vanuit de organisatie wordt 
afgedwongen dat volgens het ontwerp van de ERP-software moet worden gewerkt. Maatwerk is 
bij enkele organisaties nodig vanwege wet- en regelgeving, in een enkel geval omdat het 
gewoon de beste oplossing is. 
 
De architect van organisatie C licht toe: 
“..daar is eigenlijk achteraf gebleken dat het standaard pakket dusdanig afwijkt van 
de wensen die ze hier hadden en de situatie waar we hier inzitten en de wet- en 
regelgeving dat we daar toch wel fors maatwerk hebben toegepast.”. 
 
Opvallend is vooral dat enkele organisaties door schade en schande een les hebben geleerd in 
eerdere ERP-implementaties. Daarbij werd (te) veel maatwerk ingebouwd, werd de software 
continue aangepast aan de wensen (eisen) van de gebruikersorganisatie omdat de processen 
‘heilig’ waren verklaard en was er onvoldoende kennis van de mogelijkheden van de ERP-
software en de beschikbare best-practices binnen de organisatie. De gevolgen: last met beheer 
en onderhoud (kosten en doorlooptijd), trajecten als ‘uitfaseren maatwerk’ worden gestart en 
zelfs ERP-implementaties worden opnieuw gestart maar dan met een strak beleid ten aanzien 
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De teamleider van het implementatieteam van organisatie A zegt hierover: 
“We zijn ernaartoe gegaan om uiteindelijk maatwerk weer uit de software te halen 
omdat we elke keer weer steeds tegen barrières op liepen om die software op de 
hoogst mogelijke versie te krijgen.”. 
 
Aspecten en factoren bij de keuze voor een best-practice (bijlage 10.5.3) 
Aspecten die betrekking hebben op (de keuze van) best-practices en factoren die invloed 
hebben zijn in de interviews door elkaar gebruikt. De ene organisatie vindt bijvoorbeeld dat 
‘onderhoudskosten’ of ‘doelstelling van ERP voor de organisatie’ een aspect is dat dat moeten 
worden beschouwd tijdens de besluitvorming en een andere organisatie vindt dat dit van 
(grote) invloed is op de besluitvorming voor een best-practice.  
 
Aspecten en factoren die vaak zijn genoemd zijn: uitbesteding aan externe partij, kosten van de 
wijziging, het beleid omtrent ERP, welke processen betreft het (primair of niet), kosten voor 
onderhoud, beheersbaarheid, wet- en regelgeving. 
 
De architect van organisatie E zegt hierover: 
“…op het moment dat ze echt het primaire proces in gaan, dan is het geen ERP-tenzij 
meer maar dan moeten ze aantonen dat het past. Dan komt de bewijslast iets anders 
te liggen.”. 
 
Opvallend is dat bepaalde aspecten en factoren, die in het literatuuronderzoek zijn onderkend 
als ‘belangrijk bij besluitvorming om te overwegen’ (aspecten) en ‘van invloed op de 
besluitvorming’ (factoren), niet zijn genoemd zoals: adequate selectie van de ERP-software en 
de softwareleverancier, samenstelling van het projectteam, de relatie met externe partijen, het 
kennisniveau binnen de organisatie van ERP en/of BPR en de strategie van de organisatie. 
 
Besluitvorming over inzet van een best-practice (bijlage 10.5.4) 
Geen enkele organisatie geeft aan een echt model te gebruiken bij de besluitvorming voor de 
keuze voor een best-practice. Er wordt wel gewerkt volgens een bepaalde procedure of proces 
waarbij vooral bij een aantal organisatie een CAB (Change Advisory Board) is het leven is 
geroepen als beslis- en adviesorgaan voor ERP-zaken. Er zijn proceseigenaren aangesteld om de 
bedrijfsvoering te vertegenwoordigen en om de processen kritisch te beschouwen. Het hoger 
management (CIO, CEO, COO) of een CDB (Change Decision Board) wordt gebruikt als 
escalatieniveau.  
 
De architect van organisatie G zegt hierover: 
“We zijn daar nu gewoon veel strenger in geworden en we hebben nu ook gezegd, 
beslissingen op dat niveau worden altijd door de architect genomen. Als de architect 
zelf denkt, dit is te afwijkend, dan leggen we hem op managementniveau neer.”. 
 
Het ERP-tenzij beleid wordt gebruikt als middel om zoveel als mogelijk binnen de kaders van de 
standaard ERP-software te blijven. Het gebruik van een best-practice wordt niet als een vast 





onderdeel van de oplossing genoemd, eerder is men geneigd om te kijken of de processen 
mogelijk kunnen worden aangepast aan de standaardsoftware en wordt maatwerk overwogen. 
Door het uitbesteden van het ontwikkelwerk voor het ERP-systeem zijn enkele organisaties de 
controle over de kwaliteit van hun ERP-systeem deels kwijt (en ook de kennis van het systeem). 
Binnen de kaders van het ERP-tenzij beleid, de afgesproken SLA en de voorgestelde kosten voor  
de aanpassing wordt het ERP-systeem onderhouden. Dus als de aanpassing beheersbaar is en 
de kosten redelijk zijn, kan fiat gegeven worden voor een aanpassing. Het verzet tegen 
maatwerk is er wel maar wijkt soms voor andere motieven. 
 
Wanneer wordt best-practice ingezet (bijlage 10.5.5) 
Alle organisaties werken met architecten die deel uitmaken van een team of CAB waarin de 
besluiten worden genomen omtrent het oplossen van een bepaald gat. Bij een enkele 
organisatie worden vrijheidsgraden buiten het ERP-tenzij beleid toegestaan als de aangedragen 
oplossing maar de beste is, maatwerk is dan dus zeer goed mogelijk. 
 
De functioneel beheerder van organisatie D omschrijft dit als volgt: 
“…het is een proces van meerdere wijzigingsverzoeken. De ene winnen wij, dus de 
standaard oplossing. Het volgende voorstel wint dan het departement voor meer 
gebruikersgemak, lees extra maatwerk. Dan wordt er op de relatie gewerkt.”. 
 
Ondanks dat de architecten nauw betrokken zijn en mogen beslissen, heeft elke organisatie 
meer of minder maatwerk, hebben alle organisaties meer of minder processen aangepast of is 
software van buiten aangeschaft om een bepaalde functionele requirement te realiseren. 
 
Betrokkenheid van stakeholders bij besluitvorming over inzet van een best-practice (bijlage 
10.5.6 en bijlage 10.5.7) 
De interne stakeholders die vanuit de organisaties zijn betrokken bij de besluitvorming rond de 
inzet van een best-practice zijn in lijn met de interne stakeholders zoals ze zijn onderkend in het 
literatuuronderzoek (bijlage 10.2.3). Bij enkele organisaties is de afgelopen jaren veel aandacht 
besteed aan het betrekken van de bedrijfsvoering door de aanstelling van zowel  
proceseigenaren als key-users. Hierdoor wordt een ERP-implementatie meer een zogenaamde  
BV/IV-aangelegenheid in plaats van dat het vooral door de IV wordt gestuurd en wordt geduwd 
richting de BV. 
Ook bij de externe stakeholders is er een overeenkomst met de uitkomsten van het 
literatuuronderzoek. Door het uitbesteden van beheer en onderhoud op het ERP-systeem 
merken enkele organisaties dat zij geen goede sparringpartner meer zijn voor de externe 
partijen en consultants. De adviezen die deze externe stakeholders uitbrengen met één of meer 
oplossingsrichtingen voor een wijzigingsverzoek zijn dan minder goed op waarde te schatten. 
Enkele organisaties raadplegen hiervoor een specialist van de softwareleverancier. Deze rol 
wordt vooral ingezet als extra kennis van de ERP-software in de besluitvorming. 
 
Algemene conclusie van het kwalitatieve onderzoek 





Organisaties hebben in de meeste gevallen het beheer van het ERP-systeem goed geregeld. Er is 
een beheerteam met voldoende expertise, er is beleid en/of er zijn richtlijnen ten aanzien van 
het omgaan met de ERP-software en met de architectuur daarbij. ERP-tenzij beleid is in de 
meeste gevallen wel min of meer ingevoerd en daar wordt actief op gemanaged. Het lijkt dat 
hiermee voldoende basis is gelegd voor een optimaal ERP-systeem met weinig maatwerk en 
veel eigen ERP-software of best-practices vanuit deze software. Toch zijn er organisaties die een 
hele ERP-implementatie opnieuw doen omdat ze hinder ondervinden van het vele maatwerk in 
de ERP-software, of organisaties starten een traject ‘uitfaseren maatwerk’ op of ‘optimaliseren 
processen’. De indruk bestaat dan ook dat het beleid rond ERP niet altijd even strak wordt 
gevoerd en dat er soms, misschien door de druk van de bedrijfsvoering, concessies worden 
gedaan en niet goed doordachte keuzes worden gemaakt. 
5.1.3 Input voor model of de modelmatige aanpak vanuit het kwalitatieve onderzoek 
Vanuit de interviews en de cross-case analyse zijn de volgende zaken onderscheiden (in kaders), 
deze zullen worden gebruikt als input voor het opzetten van een model of modelmatige aanpak 
(zie hoofdstuk 5.3). 
 
Enkele organisaties geven aan dat er soms overwegingen nodig zijn die een belangrijke 
stempel kunnen drukken op de manier waarop een gat tussen een functionele requirement en 
de ERP-software zou moeten worden opgelost, zoals een aanpassing: 
- in het primaire proces, 
- in een voor de organisatie uniek proces, 
- ten gevolge van wet- en regelgeving, 
- met raakvlakken ten aanzien van beveiliging, 
- in een functionaliteit waar al maatwerk is uitgevoerd of 
- waardoor legacy kan worden uitgefaseerd. 
 
Er is beleid op verschillende gebieden waar een aanpassing in ERP mee te maken kan hebben 
zoals beleid op de volgende gebieden: 
- ERP-tenzij, 
- architectuur-principes en richtlijnen, 
- processen zijn ‘onaantastbaar’, 
- uitfaseren legacy, 
- uitfaseren maatwerk of 
- optimaliseren bedrijfsprocessen. 
 
Er zijn organisatorische zaken die mogelijk een effect hebben op het besluit voor het oplossen 
van een gat tussen een functionele requirement en de ERP-software zoals: 
- Wordt beheer van het ERP-systeem in eigen beheer gedaan? 
- Is het beheer van het ERP-systeem volledig uitbesteed? 
- Welke kennis en ervaring is binnen de organisatie aanwezig om een gedegen besluit te 
nemen over een voorgestelde aanpassing? 






Er zijn veel verschillende rollen betrokken bij de besluitvorming. Het is belangrijk dat zij een 
plek krijgen in het model of de modelmatige aanpak. De genoemde rollen zijn: 
- Architecten (applicatie en Enterprise), 
- Functioneel beheerder bij IV-beheer, 
- Proces-eigenaren vanuit de organisatie (verantwoordelijk voor een of meer processen), 
- Key-users vanuit de organisatie, functionele kennis van het ERP-systeem en de manier 
waarop het in de BV wordt gebruikt (spreken namens de gebruikers), 
- CIO en ander hoger management alleen als escalatieniveau en 
- Specialist vanuit de softwareleverancier voor advies. 
 
Op het gebied van de ERP-software zijn ook nog enkele zaken aangeven die in het model of de 
modelmatige aanpak een plek moeten krijgen zoals: 
- Is er een nieuwe versie van de software beschikbaar waar de oplossing in zit? 
- Is er een best-practice op de markt die min of meer de oplossing kan zijn? 
5.2 Kwantitatief onderzoek 
Het kwantitatieve onderzoek heeft als doel het toetsen van de resultaten van het literatuur 
onderzoek en het kwalitatieve onderzoek aan een grotere groep. Voor het kwantitatieve  
onderzoek zijn verschillende contacten in het netwerk van de onderzoeker gevraagd om mee te 
werken aan het invullen en verspreiden van de vragenlijst onder overheidsorganisaties die 
gebruik maken van ERP. Deze contacten hebben met een begeleidende mail van de 
onderzoeker de vragenlijst verspreid binnen hun netwerk. Uiteindelijk zijn er 29 reacties 
ontvangen, waarbij 6 respondenten niet de gehele vragenlijst hebben ingevuld. Bij elke vraag 
worden alleen de ontvangen antwoorden gebruikt. Bij elke vraag zijn in ieder geval minimaal 23 
reacties ontvangen. 
5.2.1 Opbouw vragenlijst 
De opbouw en vraagstelling is zo opgesteld dat informatie wordt verzameld over alle deelvragen 
die de centrale vraag van dit onderzoek helpen te beantwoorden. De vragen 1 t/m 8 van de 
vragenlijst hebben betrekking op informatie over de respondent en de organisatie waar ERP is 
geïmplementeerd. Met de vragen 9 t/m 14 wordt informatie verzameld over het ERP-systeem 
binnen de organisatie, zoals belang en rol van het ERP-systeem, hoe wordt het beheer 
uitgevoerd, welke benefits levert het gebruik van ERP en welke uitgangspunten zijn opgesteld 
toen met ERP werd gestart. Met de vragen 15 t/m 19 wordt informatie verzameld over de 
inrichting van het ERP-systeem en dan vooral gericht op de fit tussen de ERP-software en de 
functionele requirements en hoe de gaten hiertussen zijn opgelost.  De vragen 20 en 21 hebben 
betrekking op de besluitvorming rond de keuzes voor een best-practice en dan vooral gericht op 
de aspecten en factoren die hierbij een rol hebben gespeeld of van invloed zijn geweest. Hoe de 
besluitvorming is verlopen wordt beantwoord met de vragen 22 t/m 26. En als laatste worden 
met de vragen 27 t/m 32 de interne en externe stakeholders in kaart gebracht die op een of 





andere manier betrokken zijn bij de besluitvorming rond het oplossen van de gap tussen de 
ERP-software  en een functionele requirement. De volledige vragenlijst is opgenomen in bijlage 
11.2. 
5.2.2 Resultaten kwantitatief onderzoek 
De resultaten van de informatieve vragen zijn opgenomen in de bijlage 11.3.1 t/m 11.3.7. 
 
De analyse van de overige resultaten is uitgevoerd door zowel de bijbehorende afzonderlijke 
grafieken te beschouwen en toe te lichten als ook door analyses uit te voeren op verbanden 
tussen enkele grafieken. In figuur 6 is een overzicht weergegeven hoe de grafieken in onderling 
verband kunnen worden gelezen. De blauwe pijlen geven aan hoe de betreffende grafieken in 
onderling verband staan met best-practice en besluitvorming als middelpunt. De rode pijlen 
geven extra verbanden aan tussen grafieken, bij de betreffende grafiek wordt hierover een 





















Figuur 6: Verbanden tussen grafieken ten behoeve van analyse: kwantitatief onderzoek 
 
In tabel 1 wordt per grafiek een korte toelichting gegeven over welke informatie wordt getoond 
in de grafiek en welke vraag vanuit de vragenlijst het betreft (bijlage 11.2).  
 
Grafiek Vraag# Omschrijving grafiek 
Grafiek 1 16 Een gap moet worden opgelost door óf een best-practice, óf maatwerk óf het aanpassen van 
een proces (G2). (Maatwerk en aanpassen van een proces wordt in deze analyse  verder 
buiten beschouwing gelaten). 
Grafiek 2 17,18,19 Een best-practice wordt ingezet, welke interne stakeholder is betrokken en in welke mate. 
 
FUNCTIONELE REQUIREMENTS 
STANDAARD ERP-SOFTWARE GAT (Grafiek 1) 
BEST-PRACTICE 
(Grafiek2) 
AANPASSEN PROCES (Grafiek 2)  




 (Grafiek 5) 
FACTOREN invloed op inzet (Grafiek 3) 
TRIGGERS trigger voor inzet (Grafiek 4) 
EXTERNE STAKEHOLDERS (Grafiek 9) 
FACTOREN (invloed op inzet – Grafiek 7) 
ASPECTEN (beschouwd – Grafiek 6) 
INTERNE STAKEHOLDERS (Grafiek 8) 





Grafiek 3 24 Inzet van een best-practice kan door verschillende triggers worden geïnitieerd. 
Grafiek 4 26 Inzet van een best-practice wordt beïnvloed door factoren. 
Grafiek 5 23 De inzet van best-practice wordt middels besluitvorming bekrachtigd. 
Grafiek 6 20 Rond de besluitvorming worden bepaalde aspecten beschouwd. 
Grafiek 7 21 Rond de besluitvorming hebben bepaalde factoren invloed. 
Grafiek 8 27 Bij de besluitvorming zijn interne stakeholders betrokken. 
Grafiek 9 30 Bij de besluitvorming zijn externe stakeholders betrokken. 
Tabel 1: Grafieken vanuit het kwantitatieve onderzoek 
 
In tabel 2 is aangegeven welke onderlinge verbanden er zijn tussen de grafieken. Deze 
onderlinge verbanden zijn gebruikt om de analyse van de resultaten van het kwantitatieve 
onderzoek nader toe te lichten. 
 
Grafiek Grafiek Link Omschrijving verband 
Grafiek 2 Grafiek 8 Interne stakeholder In G2 wordt aangegeven in welke mate de interne stakeholder 
invloed heeft op de keuze van best-practices; in G8 wordt 
aangegeven in welke mate interne stakeholders betrokken zijn. 
Grafiek 3 Grafiek 9 Externe stakeholder In G3 wordt aangegeven in hoeverre bepaalde factoren invloed 
hebben op de besluitvorming waaronder ‘op advies van externe 
partij(en)’, in G9 wordt aangegeven in welke mate externe 
stakeholders betrokken zijn. 
Grafiek 6 Grafiek 9 Externe stakeholder In G6 worden externe partijen genoemd als aspect dat beschouwd 
wordt bij de besluitvorming, in G9 wordt de betrokkenheid van 
verschillende rollen vanuit de externe partijen getoond. 
Grafiek 7 Grafiek 9 Externe stakeholder In G6 worden externe partijen genoemd als factor die van invloed 
kunnen zijn op de besluitvorming, in G9 wordt de betrokkenheid 
van verschillende rollen vanuit de externe partijen getoond. 
Tabel 2: Verband tussen grafieken ten behoeve van analyse kwantitatief onderzoek 
 
De betrouwbaarheid van resultaten, waarbij de likert-schaalverdeling is gebruikt, is vastgesteld 
met de betrouwbaarheidsanalyse waarbij de factor Cronbach’s Alpha is bepaald. 
In tabel 3 is voor elk van deze 
grafieken de waarde van deze 
factor weergegeven, waarmee 
de betrouwbaarheid van de 




Grafiek: Hoe wordt een gap opgelost? 
De optie ‘soms’ is veel gekozen in grafiek 1, alle opties zijn soms tot regelmatig gebruikt om een 
gat op te lossen.  Maatwerk en het aanpassen van een proces is vaker een oplossing dan het 
inzetten van een best-practice. 
 
 
Grafiek Likert Cronbach’s Alpha Betrouwbaarheid 
Grafiek 1 5 0,664 redelijk betrouwbaar 
Grafiek 2 18 0,859 betrouwbaar 
Grafiek 4 6 0,868 betrouwbaar 
Grafiek 6 8 0,708 redelijk betrouwbaar 
Grafiek 7 8 0,828 betrouwbaar 
Grafiek 8 5 0,777 redelijk betrouwbaar 
Tabel 3: Betrouwbaarheid voor grafieken met likert-schaalverdeling 






Grafiek: Hoe en in welke mate zijn naar uw mening "GAP's" tussen functionele requirements en de standaard 
ERP-software opgelost? 
 
Grafiek 1: Hoe en in welke mate wordt een gap opgelost 
 
Input voor model of modelmatige aanpak: 
- processen en maatwerk worden vaker toegepast (constatering); 
 
Grafiek: Wie initieert de oplossing? 
In grafiek 2 zijn de vragen 17, 18 en 19 samengevoegd om een beter overzicht te krijgen in de 
mate waarin één van de oplossingen voor een gat (uit grafiek 1) is gebruikt en wie of wat deze 
keuze heeft geïnitieerd. 
 
Leeswijzer; zie (1): Per regel geldt: Als een best-practice is gekozen als oplossing dan vindt 42% 
van de respondenten dat de proces-eigenaar daar geen advies over heeft gegeven (‘niet’), 38% 
van de respondenten vindt dat de proces-eigenaar er ‘soms’ een advies heeft gegeven, 8% vindt 
dat hij dat regelmatig doet en 13 % vindt dat de proces-eigenaar dan ‘vaak’ het advies heeft 
gegeven om de best-practice in te zetten. 
 
De optie ‘soms’ is voor alle situaties de meest gekozen behalve bij de situatie ‘zonder advies’. 
Dit kan erop duiden dat er geen structurele werkwijze is die als basis dient voor het oplossen 
van een gat. In ieder geval blijkt dat er veel situaties leidend kunnen zijn als een best-practice 
wordt gekozen. 
 
Voor de inzet van een best-practice geldt dat dit ‘regelmatig’ tot ‘vaak’ gebeurt door het 
opstellen van een impact analyse (51%), door advies van een architect (37%) en door het advies 
van een ERP-consultant (42%). De proces-eigenaar en de bedrijfsvoering zijn beide in 42% van 
de gevallen niet betrokken bij het besluit om een best-practice in te zetten. Opmerkelijk als we 
kijken naar grafiek 13 (bijlage 11.3.4); waarin wordt aangegeven dat respectievelijk 78% en 59% 
van de respondenten aangeeft dat de rol van het ERP-systeem betrekking heeft de 
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Grafiek: Hoe en in welke mate is een gat opgelost met een best-practice, het aanpassen van een proces of met maatwerk? 
 
Grafiek 2: Hoe en in welke mate is een gat opgelost met een best-practice, met het aanpassen van een proces of met 
maatwerk 
 
Link naar G8 (betrokkenheid van de interne stakeholders): 
Als we kijken naar de betrokkenheid van de interne stakeholders bij inzet van een best-practice, 
dan valt op dat advies van de bedrijfsvoering vooral wordt aangegeven als ‘niet’ (42%) of ‘soms’ 
(38%) terwijl in grafiek 8 in 65% van de gevallen het management van de bedrijfsvoering een 
beslissende of zelfs doorslaggevend rol heeft in de besluitvorming. De proces-eigenaar is in 61% 
van de gevallen beslissend of doorslaggevend, dat sluit goed aan bij zijn/haar betrokkenheid uit 
grafiek 1. Dit kan er op duiden dat het niet geheel duidelijk is wie in de besluitvorming zijn 
betrokken en welke rol adviseert en welke beslist. 
 
Input voor model of modelmatige aanpak: 
- betrokkenheid van (benodigde) stakeholders duidelijk in kaart brengen; 
- besluitvorming structureren, volgens vast model met vaste bemensing; 
 
Grafiek: Trigger voor de inzet van een best-practice? 
Een belangrijke trigger voor het inzetten van een best-practice is ‘nieuwe functionaliteit’ (63%), 
het beleid ERP-tenzij (50%) en het feit dat de standaard software geen oplossing biedt (42%). 
Opvallend is dat zowel ‘uitfaseren maatwerk’ als ‘nieuwe beschikbare functionaliteit binnen de 
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Grafiek: Waar komt de trigger vandaan als moet worden besloten om een best-practice in te zetten binnen de ERP-
software? (meerderen antwoorden mogelijk) 
 
Grafiek 3: Triggers voor de inzet van een best-practice 
 
Input voor model of modelmatige aanpak: 
- controleer of de oplossing moet passen binnen bijvoorbeeld ERP-beleid of dat de oplossing 
geen maatwerk mag zijn; 
- controleer of  ‘uitfaseren maatwerk’ en/of ‘beschikbaarheid nieuwe best-practices’ een 
actieve rol spelen in het beleid rond het ERP-systeem; 
 
Grafiek:  Invloed factor op keuze best-practice 
Alle factoren zijn voor minimaal 62% (‘regelmatig’ en ‘vaak’) op een of andere manier van 
invloed op de keuze voor een best-practice. Opvallend dat kosten het ‘vaakst’ van invloed zijn 
(33%) maar bij 38% van de respondenten zijn ze dat ‘niet ‘ of ‘nauwelijks’.  
 
Grafiek: In hoeverre zijn onderstaande factoren van invloed geweest op de keuze voor een best-practice? 
 














0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Er wordt niet over nagedacht.
Uitgangspunt is ERP-software tenzij....
Geen maatwerk binnen de ERP-software
Standaard ERP voorziet niet in de juiste…
Te hoge kosten voor (toekomstig) onderhoud
Beschikbaarheid van (nieuwe) best-practices
Uitfaseren van maatwerk
Noodzaak nieuwe functionaliteit vanuit de BV
Afhankelijkheid van externe partij(en) beperken
Reorganisatie
Informatie/advies vanuit de ERP-leverancier


























0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Uitgangspunten/richtlijnen vanuit de architectuur
Technische haalbaarheid
Kosten
Kennis van de ERP-software binnen uw organisatie
Advies van externe partij(en)
Business case met kosten/baten en gedegen advies
Niet Nauwelijks Regelmatig Vaak





Link naar G9 (betrokkenheid van de externe stakeholders): 
De betrokkenheid van externe partijen is in lijn met 9 waarin de betrokkenheid van een 
functionele en technische consultant rond de 70%-80% ligt (vooral informerend en adviserend). 
 
Input voor model of modelmatige aanpak: 
- alle genoemde factoren verwerken in het model omdat ze mogelijk van invloed zijn op de 
keuze voor een best-practice 
 
Grafiek: Besluitvorming rond de keuze van een best-practice 
Van de respondenten geeft 29% aan een model te gebruiken waarmee de besluitvorming wordt 
uitgevoerd en circa 45% gebruikt er een business case voor. Een business case met 
kosten/baten analyse kan suggereren dat ook alleen naar de kosten en baten wordt gekeken en 
dus niet naar de oplossing zelf. Als de kosten meevallen en de baten worden gerealiseerd 
binnen een acceptabele tijd, dan kan de keuze voor de oplossing worden gemaakt zonder te 
kijken naar de inzet van een best-practice. Er wordt in 13% van de gevallen een besluit genomen 
zonder na te denken en in 13% van de gevallen op gevoel. 
 
Grafiek: Hoe is de besluitvorming verlopen rond de keuze voor een best-practice? 
 
Grafiek 5:  De besluitvorming rond de inzet van een best-practice 
 
 
Input voor model of modelmatige aanpak: 
- Het opstellen van een business case onderdeel uit laten maken van het model waarbij wel 
meer dan alleen kosten en baten worden aangedragen maar bijvoorbeeld ook oplossingen 
richting bepaald beleid zoals ‘uitfaseren maatwerk’ of ‘optimaliseren processen’. 
 
Grafiek: Belang van aspecten 
Belangrijkste aspecten (‘regelmatig’ tot ‘vaak’) die van belang zijn bij de keuze voor een best-
practice zijn: kosten, de mogelijkheden van de ERP-software en de best-practices, kennis van 
ERP en BPR, mate van aanpassen van ERP-software. Vooral de relatie met externe partij(en) is 
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Grafiek: Hoe groot is naar uw mening het belang van elk aspect bij de keuze voor een best-practice? 
 
Grafiek 6:  Aspecten bij de besluitvorming voor de inzet van een best-practice 
 
Link naar G9 (betrokkenheid van de externe stakeholders): 
De betrokkenheid van externe partijen is redelijk in lijn met grafiek 9 waarin de betrokkenheid 
van een functionele en technische consultant rond de 70%-80% ligt (vooral informerend en 
adviserend). De relatie met een externe partij is hier in 33% respectievelijk 38% van de gevallen 
geen aspect dat van belang is voor de keuze van een best-practice. 
 
Input voor model of modelmatige aanpak: 
- De belangrijkste aspecten opnemen in het model omdat ze nu ook al ‘regelmatig’ tot ‘vaak’ 
worden beschouwd in relatie tot de inzet van een best-practice. 
 
Grafiek: Zwaarte van de invloed van factoren 
Hier geldt dat alle factoren ‘regelmatig’ tot ‘vaak’ van invloed zijn ( minimaal 55%). Het nemen 
van een besluit is in 33% van de gevallen van invloed op de keuze voor een best-practice. 
 
Grafiek: Hoe zwaar weegt naar uw mening elke factor bij de keuze voor een best-practice bij uw organisatie? 
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Link naar G9 (betrokkenheid van de externe stakeholders): 
Ook hier is de betrokkenheid van externe partijen in lijn met grafiek 9 waarin de betrokkenheid 
van een functionele en technische consultant rond de 70%-80% ligt (vooral informerend en 
adviserend). 
 
Input voor model of modelmatige aanpak: 
- Alle genoemde factoren verwerken in het model omdat ze mogelijk van invloed zijn op de 
besluitvorming rond de inzet van een best-practice 
 
Grafiek: betrokkenheid interne medewerkers bij besluitvorming 
Opvallend dat vooral BV-rollen vaak ‘(mede)beslissend’ en zelfs ‘doorslaggevend’ zijn in de 
besluitvorming (proces-eigenaar (61%), CIO (48%) en management van de BV (65%)). De CIO is  
in 39% van de gevallen ‘niet’ betrokken. Adviserende rollen zijn er vooral voor de technische 
functies zoals technische beheer (52%), Enterprise architect (53%). Alle genoemde stakeholders 
zijn min of meer betrokken bij de besluitvorming, door duidelijke taken en 
verantwoordelijkheden wordt de besluitvorming op dit front overzichtelijker. 
 
Grafiek: In welke mate zijn onderstaande rollen van INTERNE medewerkers betrokken bij de besluitvorming rond de 
keuze voor een BEST-PRACTICE? 
 
Grafiek 8: betrokkenheid interne stakeholders bij besluitvorming voor best-practice 
 
Link met grafiek 5: 
In grafiek 5 wordt in 29% van de gevallen bij de besluitvorming voor de inzet van een best-
practice een model gebruikt, in 45% van de gevallen een business case. Vanuit grafiek 8 lijkt dat 
de adviezen voor het model en/of de business case afkomstig zijn van technisch beheer (52%), 
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Input voor model of modelmatige aanpak: 
- Alle genoemde stakeholders betrekken in het model door duidelijk taken en 
verantwoordelijkheden toe te kennen in de verschillende fasen van een besluitvorming. 
 
Grafiek: betrokkenheid externe medewerkers bij besluitvorming 
Externe partij(en) zijn nauwelijks beslissend of doorslaggevend in hun betrokkenheid, alle rollen 
zijn adviserend en in mindere mate informerend (uitgezonderd het hoger management, zij heeft 
nauwelijks een rol). In ieder geval zijn deze externe functionarissen wel betrokken bij de 
besluitvorming. 
 
Grafiek: In welke mate zijn onderstaande rollen van EXTERNE medewerkers betrokken bij de besluitvorming rond de 
keuze voor een BEST-PRACTICE? 
 
Grafiek 9: betrokkenheid externe stakeholders bij besluitvorming voor best-practice 
 
Input voor model of modelmatige aanpak: 
- Over de betrokkenheid van de externe partijen en/of consultants duidelijke afspraken maken 
waar en wanneer hun expertise ingezet wordt in de besluitvorming. 
5.3 Een modelmatige aanpak 
De resultaten van het kwalitatieve en kwantitatieve onderzoek zijn gebruikt om een 
modelmatige aanpak op te stellen waarmee een organisatie een onderbouwde keuze kan 
maken voor een best-practice als een functionele requirement niet kan worden gerealiseerd 
door de standaard ERP-software. De aanpak bestaat deels uit flowcharts en deels uit checklists. 
De flowcharts geven richting om de verschillende omstandigheden en mogelijkheden te kunnen 
toetsen en afwegingen te kunnen maken. Omdat zich veel verschillende omstandigheden 
kunnen voordoen, worden in de flowcharts ook afwegingen opgenomen. Hierin moeten 
betrokkenen bepalen hoe om te gaan met de situatie en welke vervolg stap moet worden 
gedaan. De checklists zijn bedoeld om een goed beeld te schetsen van de omstandigheid waarin 
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voor de volgende zaken te weten: beleid, prioriteiten, aspecten, factoren en stakeholders. De 
checklists moeten worden opgemaakt tijdens de impact analyse van de functionele requirement 
(bijlage 12.1). In grote lijnen bestaat de flowcharts uit de volgende onderdelen: 
- Opstarten en initialisatie (opstellen impact analyse en vullen van de checklists); 
- Oplossen in standaard ERP-software (standaard werkwijze); 
- Onderzoek raakvlakken met beleid of lopende zaken (welke omstandigheid is van belang); 
- Onderzoek naar best-practice (standaard werkwijze voor zoeken naar best-practice); 
 
In bijlage 12.2 zijn de verschillende flowcharts voor de modelmatige aanpak opgenomen. 
 
Werking van de modelmatige aanpak 
De werking van de voorgestelde modelmatige aanpak is in grove stappen als volgt: 
- In de flowcharts wordt gevraagd naar een bepaalde status of omstandigheid waarna de 
volgende stap wordt bepaald. 
- Elke omstandigheid kan reden zijn om één of meer checklists te raadplegen omdat daar 
mogelijk extra informatie over die omstandigheid wordt vermeld. Bijvoorbeeld als de 
functionele requirement een wijziging betreft op maatwerk, dan is het belangrijk om te 
weten of er binnen de organisatie een beleid is op het uitfaseren van maatwerk (checklist 
‘Beleid’). Als dit beleid er is, dan moet hier een overweging gemaakt worden of de wijziging 
wordt doorgevoerd of dat de wijziging wordt overgedragen aan het team dat actief 
‘uitfaseren maatwerk’ uitvoert. 
 
Voorwaarden aan deze modelmatige aanpak: 
Om deze modelmatige aanpak te kunnen uitvoeren zijn mensen nodig met kennis van zaken van 
zowel het ERP-systeem, de ERP-software maar ook zaken binnen de organisatie die spelen op 
beleidsniveau, op architectuurniveau. Het goed invullen van de checklists is een absolute 
voorwaarde om ook een goede flow te kunnen doorlopen én op het juiste moment de juiste 
overwegingen te kunnen maken ten aanzien van bepaalde omstandigheden die vanuit één van 
de checklists wordt aangegeven. 
 
De modelmatige aanpak is een grove schets, een denkrichting van hoe omgegaan kan worden 
met alle verzamelde informatie vanuit de onderzoeken in relatie tot het vraagstuk over de 
besluitvorming rond de inzet van een best-practice bij ERP-software. Om deze modelmatige 
aanpak toe te passen, zal zijn eerst moeten worden getoetst bij bijvoorbeeld de organisaties die 
hebben deelgenomen aan het kwalitatieve onderzoek. 
  





6 Conclusie en aanbevelingen 
6.1 Conclusie 
De centrale vraag van dit onderzoek luidt als volgt: Hoe kan een organisatie een onderbouwde 
keuze maken uit ervaringen en best-practices die beschreven zijn bij ERP-software? Deze vraag 
wordt ondersteund door een zevental deelvragen, die hier zullen worden beantwoord. 
 
Deelvraag / ERP-implementatie en ERP-software. 
Beide begrippen zijn nodig om gedurende het onderzoek aan te geven wat er exact onder wordt 
verstaan. In hoofdstuk 3.3 zijn definities voor deze begrippen vastgelegd voor dit onderzoek. 
 
Deelvraag / best-practice 
Ook voor deze term is een exacte definitie vastgelegd voor dit onderzoek, zodat alle 
betrokkenen bij dit onderzoek weten in welke context zij dit onderzoek moeten plaatsen. 
 
Deelvraag / theorieën en best-practices bij ERP-software 
Er is een duidelijk begrip gevormd over het onderwerp ‘best-practices bij ERP-software’ waarbij 
voor- en nadelen van best-practices zijn benoemd. Belangrijkste voordeel is dat men werkt met 
een standaard binnen de software waardoor de kosten voor onderhoud en migraties beperkt 
zijn. Belangrijkste nadeel is dat een organisatie marktconform werkt waardoor zij een stuk van 
haar uniciteit verliest. Het onderzoek heeft aangetoond dat organisaties procedures hebben 
ingericht voor het beheer van een ERP-systeem al dan niet met medewerking van een externe 
partij. De besluitvorming rond de inzet van een best-practice wordt vooral geïnitieerd vanuit het 
ERP-tenzij beleid. Een duidelijk model of modelmatige aanpak om uit te zoeken of een best-
practice de beste oplossing kan zijn, ontbreekt. 
 
Deelvraag /aspecten 
De aspecten die beschouwd worden in het kader van best-practices zijn vastgesteld en zijn 
onder andere: kennis van de ERP-software, maar ook rond de besluitvorming zijn bepaalde 
aspecten van belang zoals onder andere: ERP-tenzij beleid, architectuurprincipes en trajecten 
om maatwerk uit te faseren. Het onderzoek heeft aangetoond dat er bij de besluitvorming rond 
de inzet van een best-practice verschillende aspecten in beschouwing worden genomen. Echter, 
het is niet duidelijk of alle van belang zijnde aspecten in alle gevallen van besluitvorming ook 
daadwerkelijke worden beschouwd en meegenomen in de overweging of het besluit. 
 
Deelvraag / factoren 
De factoren die mogelijk van invloed kunnen zijn op het gebruik van een best-practice of op de 
besluitvorming rond de inzet van een best-practice zijn vastgesteld. Enkele factoren die hier zijn 
onderkend zijn: kosten, wet- en regelgeving en primaire processen. Het onderzoek heeft 
aangetoond dat er bij de besluitvorming rond de inzet van een best-practice verschillende 
factoren van invloed kunnen zijn. Echter, ook hier is het niet duidelijk of alle genoemde factoren  





in alle gevallen van de besluitvorming ook daadwerkelijke van invloed zijn geweest in de 
overweging of het besluit hebben beïnvloed. 
 
Deelvraag / stakeholders 
Alle stakeholders, die in meer of mindere mate een rol vervullen bij de besluitvorming over de 
inzet van een best-practice, zijn in kaart gebracht. Dit zijn zowel interne als externe 
medewerkers zoals onder andere: architecten, proces-eigenaren, key-users, functioneel 
beheerders maar ook een CIO, management van de BV en externe medewerkers vooral 
technisch consultants vanuit ERP-dienstverlenende organisaties en de ERP-leverancier. Het blijkt 
dat in de praktijk vooral de stakeholders vanuit de bedrijfsvoering of proces-eigenaren een 
beslissende of zelfs doorslaggevend rol hebben in de besluitvorming. Architecten en andere 
meer technische rollen hebben vooral een adviesfunctie. Het onderzoek wijst uit dat er vanuit 
alle lagen van de organisatie stakeholders (zowel technisch als ook functioneel als ook 
management) betrokken zijn. Iedereen weet dus iets van de materie waardoor regelmatig  
afstemming noodzakelijk is en regelmatig consensus moet worden gezocht. 
 
Deelvraag / model of modelmatige aanpak 
Het onderzoek heeft in kaart gebracht hoe de inzet van een best-practice momenteel wordt 
geregeld. In veel gevallen zijn vaste beheerteams ingesteld die adviseren en/of besluiten nemen 
in dit kader. Omdat elke organisatie een ERP-tenzij beleid, wordt daar actief op gestuurd waarbij 
ook de inzet van best-practices aan de orde komt. Echter, dit onderzoek heeft aangetoond dat  
niet altijd gericht gezocht wordt naar de beste oplossing, dat kan een best-practice zijn. Door 
het opstellen van een business case en later een impact analyse wordt de keuze vooral gericht 
op kosten en baten. Doordat enkele organisaties het beheer van het ERP-systeem hebben 
uitbesteed, raakt de organisatie langzaam de kennis en kunde kwijt over het ERP-systeem 
waardoor het geen goede gesprekpartner meer is voor een externe beheer partij. Het enige dat 
hier kan worden gedaan en ook wordt gedaan is, via een uitbesteding, het beheer gunnen en 
vervolgens met een vaste SLA het beheer laten uitvoeren door een externe partij onder regie 
van de eigen organisatie. 
 
Het opstellen van een modelmatige aanpak kan ervoor zorgen dat organisaties kritisch kijken 
naar alle omstandigheden die binnen de ERP-implementatie én binnen de organisatie spelen als 
een besluit moeten worden genomen over het oplossen van een gat tussen een functionele 
requirement en de ERP-software. De organisatie kan op basis van allerlei feitelijkheden over de 
omstandigheden rond de ERP-implementatie vervolgens een weloverwegen besluit nemen op 
grond van de informatie vanuit de modelmatige aanpak.  Belangrijke voorwaarde hierbij is 
echter wel dat men kennis heeft van alle zaken omtrent het ERP-systeem zoals kennis van de 
ERP-software, de best-practices maar ook van beleidszaken binnen de organisatie en 
architectuur, projecten die gerelateerd zijn aan het ERP-systeem, etc.. 
6.2 Aanbeveling 
6.2.1 Beperking van het onderzoek 





De scope voor dit onderzoek is ‘overheidsorganisaties’. Binnen deze organisaties doen zich  
vergelijkbare werksituaties en omstandigheden voor, is de cultuur vergelijkbaar en met deze 
scope wordt ook het onderzoek niet te groot. 
 
Vanuit het onderzoek is geconstateerd dat de deelnemende organisaties (ministeries en/of 
departementen) vooral werken met een ERP-systeem dat gebruik maakt van software van SAP 
of Oracle. Andere leveranciers van ERP-software zoals Microsoft en Exact zijn, in ieder geval bij 
de interviews in het kwalitatieve onderzoek, niet genoemd.  
 
Uiteindelijk hebben zevenendertig overheidsorganisaties actief meegewerkt aan dit onderzoek, 
acht organisaties zijn geïnterviewd tijdens het kwalitatieve onderzoek en negenentwintig 
hebben deelgenomen door de vragenlijst in het kwantitatieve onderzoek in te vullen. 
6.2.2 Mogelijk vervolg onderzoek 
Dit onderzoek heeft als scope overheidsorganisaties (non-profit), vervolgonderzoek kan worden 
gedaan binnen profit-organisaties. Bij deze organisaties spelen waarschijnlijk hele andere 
belangen zoals onder andere: door het zo efficiënt mogelijk ondersteunen van de 
bedrijfsvoering willen organisaties door gebruik te maken van unieke processen hun 
concurrentiepositie verbeteren, tijd is geld en geld is vooral opbrengsten en winst en zo min 
mogelijk kosten. 
 
Een mogelijk vervolgonderzoek kan ook worden gericht op slechts één van de ERP-software 
pakketten. De inrichting van de software en best-practices kunnen per leverancier verschillen. 
 
Een vervolgonderzoek kan ook worden ingestoken binnen zowel profit als non-profit 
organisaties waarbij de focus dan vooral komt te liggen op de overeenkomsten en de verschillen 
bij de besluitvorming voor de inzet van een best-practice. Mogelijk kunnen beide 
organisatievormen van elkaar leren. 
 
In vervolgonderzoek kan de voorgestelde modelmatige aanpak worden getoetst bij, om te 
beginnen, de organisaties die hebben deelgenomen aan het kwalitatieve onderzoek. 
6.3 Aanbevelingen voor organisaties 
De voornaamste aanbevelingen die vanuit dit onderzoek wordt gedaan zijn: 
- zorg voor een adequate manier van vastleggen van de gewenste of noodzakelijke 
functionaliteit en een gedegen impact analyse, 
- zorg dat de juiste mensen met kennis en kunde hier een oordeel over hebben, 
- stel checklists op waarin de situatie voor alle betrokkenen helder is ten aanzien van het 
geldende beleid binnen de organisatie en de andere trajecten rond het ERP-systeem, 
- zorg dat je op de hoogte bent en blijft ten aanzien van de capaciteiten van de ERP-software 
en de nieuwe mogelijkheden op de markt, verken ook de markt buiten de ERP-software en  





- maak heldere afspraken en stel procedures op voor de besluitvorming rond de inzet van 
best-practices. 
7 Productreflectie en procesreflectie 
Productreflectie 
Organisaties hebben in de meeste gevallen het beheer van het ERP-systeem goed geregeld. Er is 
een beheerteam met voldoende expertise, er is beleid en/of er zijn richtlijnen ten aanzien van 
het omgaan met de ERP-software en met de architectuur daarbij. ERP-tenzij beleid is in de 
meeste gevallen wel min of meer ingevoerd en daar wordt actief op gemanaged. Het lijkt dat 
hiermee voldoende basis is gelegd voor een optimaal ERP-systeem met weinig maatwerk en 
veel eigen ERP-software of best-practices vanuit deze software. Toch zijn er organisaties die een 
hele ERP-implementatie opnieuw doen omdat ze hinder krijgen van het vele maatwerk in de 
ERP-software, of organisaties die een traject ‘uitfaseren maatwerk’ opstarten of ‘optimaliseren 
processen’ als een soort hersteltraject. 
 
Een model of modelmatige aanpak betekent in ieder geval dat organisaties nog bewuster gaan 
nadenken over hun ERP-systeem en de omgeving waarin deze zich bevindt. Met dit onderzoek is 
de theorie over best-practices en de besluitvorming daarbij samengebracht met het praktische 
speelveld van een ERP-implementatie bij een organisatie. Vooral vanuit het empirische 
onderzoek is die praktijksituatie goed in kaart gebracht. Er zijn veel meer zaken die op één of 
andere manier invloed hebben op het omgaan met wijzigingen, met het willen inzetten van een 
best-practice of niet. Het toepassen van een model of modelmatige aanpak heeft wel als 
voorwaarde dat degene die aan het stuur van het model gaat zitten, ook kennis heeft van al 
deze zaken die min of meer van invloed kunnen zijn. Het aantal betrokkenen bij het beheer van 
een ERP-systeem is aanzienlijk, waarmee gelijk een implicatie duidelijk wordt. Niemand weet 
voldoende om alles te overzien, alle betrokkenen weten iets dus moet er regelmatig consensus 
worden gevonden of moet een escalatieniveau worden gebruikt.  
 
De checklists in het model kunnen uiteraard door alle betrokkenen worden ingevuld of 
aangevuld met de laatste stand van zaken maar er zal altijd een moment zijn waarin uiteindelijk 
een afweging moet worden gemaakt tussen enkele mitsen en maren vanuit de checklists en de 
gewenste situatie en de belangen van iets of iemand. 
 
Omdat een ERP-implementatie doorgaans betrekking heeft op enkele honderden gebruikers en 
meerdere afdelingen van een organisatie, zijn er altijd verschillende belangen zeker als primaire 
processen of processen die uniek zijn voor de organisatie worden ‘geraakt’. Het wijzigen van 
een proces omdat de software of de best-practice nou eenmaal werkt zoals hij werkt, is niet 
altijd vanzelfsprekend ook niet als er ERP-tenzij beleid is. 
 
De modelmatige aanpak die met dit onderzoek uiteindelijk is opgezet geeft een organisatie de 
mogelijkheid om een onderbouwde keuze te maken om een best-practice in te zetten. Het is 
derhalve een aanvulling op de informatie die omtrent dit onderwerp bekend is. 







Het onderwerp ‘best-practices bij ERP-software’ is een groot maar interessant onderwerp. Het 
heeft raakvlakken met mijn huidige werk en vanuit mijn achtergrond (ooit was ik 
systeemontwikkelaar) was ik vooraf al erg nieuwsgierig naar de uitkomsten van het onderzoek.  
 
Hoe ging het? 
Omdat het onderwerp zo groot is, begin je bijna automatisch al met teveel literatuur voordat je 
überhaupt je onderzoeksvraag helder en scherp hebt. De literatuur was ook nog eens zonder 
herleidbaar criterium redelijk random via Google Scholar gevonden. Deze literatuur heeft me 
wel geholpen als een soort vooronderzoek naar de juiste informatie voor mijn echte onderwerp. 
Uiteindelijk vond ik mijn onderwerp tijdens een gesprek met een collega over onze ERP-
implementatie. Na voldoende literatuur gelezen te hebben, kon ik redelijk makkelijk de centrale 
vraag en de daarbij behorende deelvragen opstellen. Tijdens het literatuuronderzoek ben ik 
weer met teveel literatuur aan de slag gegaan maar uiteindelijk is een goed sluitend verhaal 
ontstaan, waarin voor mij duidelijk werd hoe de hele besluitvorming vorm zou kunnen krijgen.  
Toen had ik de contouren van een mogelijke oplossing al in mijn hoofd. Bij het empirische 
onderzoek heb ik gekozen om acht interviews te houden, niet realiserend dat het uitwerken van 
één interview ongeveer vier tot zes uur kost en daarna ook nog acht samenvattingen en heel 
veel tekst in de scriptie. Met het opstellen van de vragenlijst heb ik veel willen vragen, maar ook 
dat levert erg veel informatie op. Uiteindelijk heeft het me aanzienlijk veel tijd en inspanning 
gekost om de gehele scriptie enigszins binnen de gestelde normen te houden. 
 
Wat ging goed? 
- Goede onderzoeksvragen opgesteld door voldoende literatuur te raadplegen; 
- Voldoende tijd en aandacht kunnen reserveren met dank aan mijn vriendin en familie; 
- Voeren van interviews met collega’s van andere departementen was erg leerzaam; 
- Leer tempo was goed vol te houden met een korte pauze in de zomervakantie; 
 
Wat kan beter? 
- Teveel literatuur verzamelt waardoor alles extra tijd kost en overzicht lastiger wordt; 
- Teveel interviews, leuk om te doen maar kost erg veel tijd en inspanning om te verwerken; 
- Teveel vragen in de vragenlijst, te veel informatie en grafieken, het overzicht en verbanden 
zijn lastig helder te krijgen; 
 
Wat zou ik anders doen? 
- Kleiner onderwerp kiezen; 
- Langer maar gerichter zoeken naar de juiste literatuur en niet naar zoveel mogelijk artikelen; 
 
Wetenschappelijk onderzoek 
Het daadwerkelijk onderzoek doen naar een onderwerp op een wetenschappelijke manier is 
een hele ervaring. Door de manier van opbouw van een onderzoek met een voorstudie, een 
voorlopige en later een definitieve opdrachtdefinitie en met eerst een literatuuronderzoek en 





daarna empirische onderzoek, groei je langzaam maar heel zeker in het onderwerp. Daarnaast is 
wetenschappelijk voor mij: schrijf alleen maar zinnige dingen op en probeer voor alles 
referenties te vinden die jouw tekst kunnen onderbouwen, dat is nog best lastig. Door dit 
onderzoek uit te voeren, ben ik anders gaan kijken naar verslagen en rapporten. Daarnaast 
herken je continue dezelfde opbouw van artikelen in vakbladen en zal ik tijdens mijn werk 
dezelfde gestructureerde manier van werken zeker gaan toepassen. 
  






Ahmad, M. M., & Pinedo Cuenca, R. (2013). Critical success factors for ERP implementation in 
SMEs. Robotics and Computer-Integrated Manufacturing, 29(3), 104-111. doi: 
http://dx.doi.org/10.1016/j.rcim.2012.04.019 
Akkermans, H., van Helden, K., & Correspondence. (2002). Vicious and virtuous cycles in ERP 
implementation: a case study of interrelations between critical success factors. European 
Journal of Information Systems, 11(1), 35-46.  
Baarda, D., De Goede, M., & Teunissen, J. (2005). Basisboek kwalitatief onderzoek. 
Handleiding voor het opzetten en uitvoeren van kwalitatief onderzoek. Groningen: 
Woltersr Noordhoff.  
Baarda, D., & Goede, M. d. (2006). Basisboek: handleiding voor het opzetten en uitvoeren van 
kwantitatief onderzoek-4e, geheel herz. dr: Groningen [etc.]: Wolters-Noordhoff. 
Chou, S.-W., & Chang, Y.-C. (2008). The implementation factors that influence the ERP 
(enterprise resource planning) benefits. Decision Support Systems, 46(1), 149-157. doi: 
http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2008.06.003 
Davenport, T. (2000). Mission Critical: Realizing the Promise of Enterprise Systems. Harvard 
Business School Press, Boston.  
Davenport, T. H. (1998). Putting the enterprise into the enterprise system. Harvard business 
review, 76(4).  
Dodds, T. (2006). Changing Assumptions in Best Practices. Educause, 41(4), 76-77.  
Doom, C., Milis, K., Poelmans, S., & Bloemen, E. (2010). Critical success factors for ERP 
implementations in Belgian SMEs. Journal of Enterprise Information Management, 23(3), 
378-406. doi: doi:10.1108/17410391011036120 
Elias, T. (2014). Parlementair onderzoek naar ICT-projecten bij de overheid.  's Gravenhage. 
Finney, S., & Corbett, M. (2007). ERP implementation: a complication and analysis of critical 
success factors. Business Information Systems, Vol 13:3, pp 329-347.  
Françoise, O., Bourgault, M., & Pellerin, R. (2009). ERP implementation through critical success 
factors' management. Business Process Management Journal, 15(3), 371-394. doi: 
doi:10.1108/14637150910960620 
Frantz, P., Southerland, A. R., & Johnson, J. T. (2002). ERP Software - Implementation Best 
Practices. EDUCAUSE Quarterly, 25(4), 38-45.  
García-Sánchez, N., & Pérez-Bernal, L. E. (2007). Determination of critical success factors in 
implementing an ERP system: A field study in Mexican enterprises. Information 
Technology for Development, 13(3), 293-309. doi: 10.1002/itdj.20075 
Ke, W., & Wei, K. K. (2008). Organizational culture and leadership in ERP implementation. 
Decision Support Systems, 45(2), 208-218. doi: 
http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2007.02.002 
Klaus, H., Rosemann, M., & Gable, G. (2000). What is ERP? Information Systems Frontiers, 
2(2), 141-162. doi: 10.1023/A:1026543906354 
Law, C. C. H., Chen, C. C., & Wu, B. J. P. (2010). Managing the full ERP life-cycle: 
Considerations of maintenance and support requirements and IT governance practice as 
integral elements of the formula for successful ERP adoption. Computers in Industry, 
61(3), 297-308. doi: http://dx.doi.org/10.1016/j.compind.2009.10.004 
McConnell, S. (2002). Closing the gap. IEEE Software, pp 3-5.  
Mintzberg, H., Raisinghani, D., & Théorêt, A. (1976). The Structure of "Unstructured" Decision 
Processes. Administrative Science Quarterly, 21(2), 246-275. doi: 10.2307/2392045 
Moore, S. (2013). What’s Wrong with Best Practice? Questioning the Typification of New 
Urbanism. Urban Studies, 50(11), 2371-2387. doi: 10.1177/0042098013478231 





Nah, F. F.-H., Zuckweiler, K. M., & Lee-Shang, L. J. (2003). ERP Implementation: Chief 
Information Officers' Perceptions of Critical Success Factors. International Journal of 
Human-Computer Interaction, 16(1), 5-22.  
Niehaves, B., Klose, K., & Becker, J. (2006). Governance Theory Perspectives on IT Consulting 
Projects: The Case of ERP Implementation. e-Service Journal, 5(1), 5-26.  
O'Leary, D. E. (2000). Enterprise Resource Planning Systems. Cambridge: Cambridge 
University Press. 
Perçin, S. (2008). Using the ANP approach in selecting and benchmarking ERP systems. 
Benchmarking: An International Journal, 15(5), 630-649. doi: 
doi:10.1108/14635770810903196 
Peslak, A. R., Subramanian, G. H., & Clayton, G. E. (2007). THE PHASES OF ERP 
SOFTWARE IMPLEMENTATION AND MAINTENANCE: A MODEL FOR PREDICTING 
PREFERRED ERP USE. Journal of Computer Information Systems, 48(2), 25-33.  
Ram, J., Corkindale, D., & Wu, M.-L. (2013). Implementation critical success factors (CSFs) for 
ERP: Do they contribute to implementation success and post-implementation 
performance? International journal of Production Economics, 144(1), 157-174. doi: 
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijpe.2013.01.032 
Saaty, T. L. (1980). The Analytic Hierarchy Process. McGraw-Hill.  
Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2013). Methoden en technieken van onderzoek (vijfde 
ed.). Amsterdam: Pearson Benelux. 
Scheer, A.-W., & Habermann, F. (2000). Enterprise resource planning: making ERP a success. 
Commun. ACM, 43(4), 57-61. doi: 10.1145/332051.332073 
Schniederjans, D., & Yadav, S. (2013). Successful ERP implementation: an integrative model. 
Business Process Management Journal, 19(2), 364-398. doi: 
10.1108/14637151311308358 
Seng Woo, H. (2007). Critical success factors for implementing ERP: the case of a Chinese 
electronics manufacturer. Journal of Manufacturing Technology Management, 18(4), 
431-442. doi: doi:10.1108/17410380710743798 
Shanks, G., & Parr, A. (2000). A model of ERP project implementation. Journal of Information 
Technology (Routledge, Ltd.), 15(4), 289-303. doi: 10.1080/02683960010009051 
Somers, T. M., & Nelson, K. (2001, 3-6 Jan. 2001). The impact of critical success factors across 
the stages of enterprise resource planning implementations. Paper presented at the 
System Sciences, 2001. Proceedings of the 34th Annual Hawaii International Conference 
on. 
Subramoniam, S., Tounsi, M., & Krishnankutty, K. V. (2009). The role of BPR in the 
implementation of ERP systems. Business Process Management Journal, 15(5), 653-
668. doi: doi:10.1108/14637150910987892 
Teltumbde, A. (2000). A framework for evaluating ERP projects. International Journal of 
Production Research, 38(17), 4507-4520. doi: 10.1080/00207540050205262 
Thomas, M. (2002). Failure or Success. IEEE Software, pp 8-12.  
Todaro, J. B. (2002). Change for the Right Reason. Community & Junior College Libraries, 
11(1), 27-36. doi: 10.1300/J107v11n01_03 
Verschuren, P., Doorewaard, H., Poper, R., & Mellion, M. J. (2010). Designing a research 
project. The Hague: Eleven International Publishing. 
Wagner, E. L., & Newell, S. (2004). ‘Best’ for whom?: the tension between ‘best practice’ ERP 
packages and diverse epistemic cultures in a university context. The Journal of Strategic 
Information Systems, 13(4), 305-328. doi: http://dx.doi.org/10.1016/j.jsis.2004.11.002 
Wagner, E. L., Scott, S. V., & Galliers, R. D. (2006). The creation of 'best practice' software: 
Myth, reality and ethics. Information and organization, Vol. 16, pp 251-275.  





Wang, E. T. G., & Chen, J. H. F. (2006). The influence of governance equilibrium on ERP project 
success. Decision Support Systems, 41(4), 708-727. doi: 
http://dx.doi.org/10.1016/j.dss.2004.10.005 
Wei, C.-C., Chien, C.-F., & Wang, M.-J. J. (2005). An AHP-based approach to ERP system 
selection. International journal of Production Economics, 96(1), 47-62. doi: 
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijpe.2004.03.004 
Wei, C.-C., & Wang, M.-J. J. (2004). A comprehensive framework for selecting an ERP system. 
International Journal of Project Management, 22(2), 161-169. doi: 
http://dx.doi.org/10.1016/S0263-7863(02)00064-9 
Yin, R. K. (2009). Case study research: Design and methods (Fourth ed.): Sage publications. 
 
  





9 Bijlagen literatuuronderzoek 
9.1 Zoektermen en artikelen per deelvraag 
Deelvraag 1 / Wat is een ERP-implementatie? 
(Wat OR What) AND (ERP OR ERP-implementatie OR ERP-implementation) 
Titel van het artikel Referentie 
Soort 
artikel/bron 
What is ERP? (Klaus et al., 2000) 
Information 
Systems Frontiers 
Successful ERP implementation: an integrative 
model. 





A comprehensive framework for selecting an ERP 
system. 
(Wei & Wang, 2004) 
International 
Journal of Project 
Management 
Via sneeuwbalmethode gevonden:   
Mission Critical: Realizing the Promise of 
Enterprise Systems. 
(T. Davenport, 2000) 




Deelvraag 2 / Wat is een best-practice? 
(Wat OR What) AND (best-practice OR practice) 
Titel van het artikel Referentie 
Soort 
artikel/bron 
ERP-software – Implementation Best Practices. (Frantz et al., 2002) 
EDUCAUSE 
Quarterly 
What’s wrong with Best Practice? (Moore, 2013) Urban Studies 




‘Best’ for whom?:the tension between ‘best 
practice’ ERP packages and diverse epistemic 
cultures in a university context. 
(Wagner & Newell, 2004) 




Deelvraag 3 / Welke theorieën en best-practices zijn er geformuleerd in de wetenschappelijke 
literatuur over ERP-implementaties? 
(best-practice OR practice) AND (ERP OR ERP-software OR ERP-system) 
Titel van het artikel Referentie Soort 






Changing Assumptions in Best Practices. (Dodds, 2006) 
EDUCAUSE 
review 
ERP Software – Implementation Best Practices. (Frantz et al., 2002) 
EDUCAUSE 
Quarterly 
The creation of ‘best practice’ software: Myth, 
reality and ethics. 
(Wagner et al., 2006) 
Information and 
Organization 
Deelvraag 4 / Aspecten van waaruit een best-practice bij ERP-software beschouwd kan worden 
(best-practice OR practice) 
AND 
(aspect OR phase OR fase OR critical) 
AND 
(ERP OR ERP-software OR ERP-system) 
Titel van het artikel Referentie 
Soort 
artikel/bron 
ERP Implementation: Chief Information Officers' 
Perceptions of Critical Success Factors. 





The phases of ERP software implementation and 
maintenance: A model for predicting preferred 
ERP use. 









The role of BPR in the implementation of ERP 
systems. 










   
Via sneeuwbalmethode gevonden:   
Enterprise Resource Planning Systems 
(O'Leary, 2000) vanuit 




Deelvraag 5 / Welke partijen (stakeholders) worden betrokken bij een ERP-implementatie al dan 
niet met gebruik van best-practices? 
(best-practice OR practice) 
AND 





(ERP OR ERP-implementatie OR ERP-implementation OR ERP-software) 
AND 
(decision OR factor) AND (governance OR manager OR management OR stakeholder) 
Titel van het artikel Referentie 
Soort 
artikel/bron 
Organizational culture and leadership in ERP 
implementation. 
(Ke & Wei, 2008) 
Decision Support 
Systems 
Managing the full ERP life-cycle: Considerations of 
maintenance and support requirements and IT 
governance practice as integral elements of the 
formula for successful ERP adoption. 
(Law et al., 2010) 
Computers in 
Industry 
Governance Theory Perspectives on IT Consulting 
Projects: The Case of ERP Implementation. 
(Niehaves et al., 2006) e-Service Journal 
The influence of governance equilibrium on ERP 
project success. 
(Wang & Chen, 2006) 
Decision Support 
Systems 
Deelvraag 6 / Welke factoren zijn van belang bij het (kunnen) maken van een onderbouwde 
keuze voor het gebruik van best-practices bij een ERP-implementatie? 
(best-practice OR practice) 
AND 
(ERP OR ERP-software OR ERP-system) 
AND 
(critical OR succes OR factor OR CSF) 
Titel van het artikel Referentie 
Soort 
artikel/bron 
Changing Assumptions in Best Practices. (Dodds, 2006) 
EDUCAUSE 
review 
Critical success factors for ERP implementation in 
SMEs. 






Critical success factors for ERP implementations 
in Belgian SMEs. 
(Doom, Milis, Poelmans, 





ERP implementation: a compilation and analysis 
of critical success factors. 




ERP implementation through critical success 
factors' management. 





Determination of critical success factors in 












Implementation critical success factors (CSFs) for 
ERP: Do they contribute to implementation 
success and post-implementation performance? 






Critical success factors for implementing ERP: the 
case of a Chinese electronics manufacturer. 





Vicious and virtuous cycles in ERP 
implementation: a case study of interrelations 
between critical success factors 






The impact of critical success factors across the 
stages of enterprise resource planning 
implementations 
(Somers & Nelson, 2001) System Sciences 
Deelvraag 7 / Welke modelmatige aanpak kan worden opgesteld op basis van deze factoren voor 
het doen van een onderbouwde keuze uit ervaringen en best-practices bij een ERP-
implementatie? 
(best-practice OR practice) 
AND 
(ERP OR ERP-software OR ERP-system) 
AND 
(modeling OR modelling OR framework OR model) 
Titel van het artikel Referentie 
Soort 
artikel/bron 
The implementation factors that influence the 
ERP (enterprise resource planning) benefits. 
(Chou & Chang, 2008) 
Decision Support 
Systems 
Using the ANP approach in selecting and 












   
Via sneeuwbalmethode gevonden:   
The Analytic Hierarchy Process 











9.2 Overzichten vanuit literatuuronderzoek 
9.2.1 Aspecten die mogelijk een rol spelen bij inzet van best-practices 
Aspect Omschrijving Bron 
Mate van BPR BPR heeft impact op bedrijfsprocessen, de 
manier waarop personeel moet werken dus zal 
met de nodige zorg en aandacht moet worden 
uitgevoerd. 
(Nah et al., 2003; Shanks 
& Parr, 2000; 




Customizing van de ERP-software zorgt voor 
extra kosten namelijk consultancy-uren om uit 
te voeren, extra zorg en aandacht bij upgrades 
en onderhoud maar kan een organisatie ook iets 
unieks geven. 
(Subramoniam et al., 
2009; Teltumbde, 2000) 
Selectie van de 
ERP-leverancier 
Selectie van de ERP-software valt samen met de 
selectie van de leverancier, belangrijke 
overweging zijn commitment van de leverancier 
aan de business case, support, expertise op 
gebied van ERP, BPR en gebruik van best-
practices.. 
(T. Davenport, 2000; Nah 
et al., 2003; Subramoniam 
et al., 2009; Teltumbde, 
2000) 
Relatie met de 
ERP-leverancier, 
vertrouwen 
ERP-leverancier heeft te maken met belang van 
de klant maar ook belang van de eigen omzet, 
sommige keuzen tijdens een ERP-implementatie 
kunnen tegenstrijdig zijn. 
(Law et al., 2010; Shanks & 
Parr, 2000) 
Selectie van de 
ERP-
dienstverlener 
Selectie van de ERP-dienstverlener valt deels 
samen met de selectie van de software, 
belangrijke overweging zijn commitment van de 
leverancier aan de business case, support, 
expertise op gebied van de gekozen ERP-
software en best-practices, BPR en het gebruik 
van best-practices. 
(Law et al., 2010; Nah et 





Het toepassen van BPR om het gat te dichten 
tussen de functionele requirements van een 
organisatie en de capaciteiten van de ERP-
software heeft direct te maken met het kiezen 
van best-practices en het aanpassen van 
software. De juiste expertise van BPR en van de 
ERP-software zijn nodig om de juiste keuzen te 
maken. 
(O'Leary, 2000; Shanks & 
Parr, 2000; Subramoniam 





Het gat tussen de functionele requirements van 
een organisatie en de capaciteiten van ERP-
software bepaalt in belangrijke mate de 
‘zwaarte’ van de ERP-implementatie. De juiste 
(Shanks & Parr, 2000; 
Teltumbde, 2000) 





ERP-software met de juiste best-practices 
zorgen voor minder BPR, minder aanpassen van 
de software dus onder andere minder risico’s, 
minder verandering in de bedrijfsprocessen, 





strategie van de 
organisatie, 
missie 
De doelstelling van de ERP-implementatie en/of 
de strategie van de organisatie kan gevolgen 
hebben voor de welke route wordt genomen. 
Voor grote veranderingen zijn doorgaans meer 
tijd en geld beschikbaar en heeft grotere 
consequenties voor de bedrijfsprocessen dus 
voor de mate van BPR en de mate van 
aanpassen van de software en het gebruik van 
best-practices. 
(T. Davenport, 2000; Ke & 
Wei, 2008; Law et al., 




ERP-dienstverlener heeft te maken met belang 
van de klant maar ook belang van de eigen 
omzet, sommige keuzen tijdens een ERP-
implementatie kunnen tegenstrijdig zijn zoals de 
keuze voor een best-practice in plaats van 
aanpassen van de software of het toepassen van 
BPR. 
(Law et al., 2010; Shanks & 




De doelstelling van de ERP-implementatie of de 
strategie van de organisatie zorgt voor meer of 
minder tijd en geld om de implementatie te 
realiseren. De ERP-implementatie duurt langer 
en kost meer geld als er meer moet worden 
gedaan met BPR en met aanpassen van de 
software oftewel: hoe groter het gat tussen de 
functionele requirements van een organisatie 
en de capaciteiten van gekozen ERP-software 
met de best-practices, hoe hoger de kosten en 
hoe langer de ERP-implementatie duurt. 
(T. Davenport, 2000; Ke & 
Wei, 2008; Law et al., 




De ERP-implementatie duurt langer en kost 
meer geld als er meer moet worden gedaan met 
BPR en met aanpassen van de software oftewel: 
hoe groter het gat tussen de functionele 
requirements van een organisatie en de 
capaciteiten van gekozen ERP-software met de 
best-practices, hoe hoger de kosten en hoe 
langer de ERP-implementatie duurt. Vooral het 
aanpassen van software zorgt voor hogere 
onderhoudskosten in de toekomst. 
(Dodds, 2006) 





9.2.2 Factoren die van invloed kunnen zijn op de inzet van best-practices 
CSF Omschrijving Bron 
CSF1: Support van de ERP-vendor (Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013; 
Akkermans et al., 2002; Doom et al., 2010; 
Ram et al., 2013; Seng Woo, 2007) 
CSF2: Support van ERP-consultancy op gebied van 
software en BRP 
(Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013; 
Akkermans et al., 2002; Doom et al., 2010; 
Ram et al., 2013; Seng Woo, 2007) 
CSF3: Het gat tussen ERP-software en best-
practices én de bedrijfsprocessen (mate van 
BPR) 
(Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013; 
Akkermans et al., 2002; Doom et al., 2010; 
Finney & Corbett, 2007; Françoise et al., 
2009; García-Sánchez & Pérez-Bernal, 
2007; Nah et al., 2003; Ram et al., 2013) 
CSF4: Gebruik van de basis ERP-software en best-
practices (‘vanilla’)  
(Akkermans et al., 2002; Finney & Corbett, 
2007; Nah et al., 2003; Ram et al., 2013) 
CSF5: Organisatorische verandering (onder andere 
bedrijfsprocessen) en software migratie 
(Ram et al., 2013; Seng Woo, 2007) 
CSF6: Samenstelling van het projectteam; de 
juiste kennis en ervaring (intern en extern)  
(Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013; Doom et 
al., 2010; Finney & Corbett, 2007; García-
Sánchez & Pérez-Bernal, 2007; Nah et al., 
2003; Ram et al., 2013) 
CSF7: Doel van de ERP-implementatie (strategie, 
missie) bepaald in belangrijke mate de 
zwaarte van de ERP-implementatie 
(Akkermans et al., 2002; Doom et al., 
2010; Finney & Corbett, 2007; Françoise et 
al., 2009; García-Sánchez & Pérez-Bernal, 
2007; Nah et al., 2003; Seng Woo, 2007) 
CSF8: Adequate selectie van de ERP-software (Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013; 
Akkermans et al., 2002; Finney & Corbett, 
2007; García-Sánchez & Pérez-Bernal, 
2007) 
CSF9: Mate van aanpassen van de ERP-software (Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013; 
Akkermans et al., 2002; Finney & Corbett, 
2007; Françoise et al., 2009; García-
Sánchez & Pérez-Bernal, 2007; Nah et al., 
2003; Seng Woo, 2007) 
9.2.3 Stakeholders betrokken bij besluitvorming rond inzet best-practices 
ERP-adaptor / rollen 
(intern) 
Belangrijkste taken en verantwoordelijkheden per 
stakeholder/rol in relatie tot (de keuze van) ERP-software en 
(keuze voor) best-practices 
Bron: 
(Ke & Wei, 2008; Niehaves 
et al., 2006) 
Bron: 
(Ke & Wei, 2008) 





CIO, COO, CEO - Eindverantwoordelijk voor bedrijfsvoering, maakt hiervoor 
strategische keuzes 
- Contracteren van ERP-vendor en ERP-consultancy 
Projectmanager - Adviseren ten aanzien van uitvoering van de strategische 
keuzes 
- Op basis van strategische keuzes; analyse (laten) maken ten 
aanzien van gebruik van best-practices, BPR en aanpassen van 
de software. 
Functioneel deskundige - Kennis van de huidige bedrijfsprocessen, de organisatie en 
legacy. 
- Adviseren ten aanzien van uitvoering van de strategische 
keuzes. 
Technisch deskundige - Kennis van de huidige legacy, interfaces, data en mogelijk 
opleidbaar ten behoeve van nieuwe ERP-software 
Management - Borgen van de ERP-implementatie binnen de organisatie 
- Reflecteren van het ERP-project tegen strategische doelstelling 
- Toewijzen resources 
ERP-vendor / rollen (extern) 
Hoger management - Contracten en besluitvorming ten aanzien van ERP-adaptor 
Projectmanager - Werk vooral in samenwerking met projectmanager van ERP-
adaptor 
Accountmanager - Contacten met ERP-adaptor over contractzaken en resources 
Technische specialist - Kennis van de ERP-software 
ERP-consultancy / rollen (extern) 
Software deskundige - Kennis ten behoeve van het aanpassen van de ERP-software 
BPR deskundige - Kennis ten behoeve van het toepassen van BPR 
 
  





10 Bijlagen kwalitatief onderzoek 
10.1 Karakteristieken van de deelnemende organisaties 
 Organisatie A Organisatie B Organisatie C Organisatie D 
Aantal werknemers ca. 55.000 fte ca. 800 fte ca. 10.000 fte ca. 10.000 fte 
Aantal ERP 
gebruikers 
ca. 5.000-6.000 ca. 400-500 ca. 5.000 ca. 600-700 
ERP-systeem SAP Oracle EBS SAP SAP 
Gestart met ERP in 2000 2000 2002 2001 
Type interview Semi-open Semi-open Semi-open  Semi-open  
Huidige functie van 
geïnterviewde 
Enterprise Architect Informatie Architect Architect 
Senior Functioneel 
Beheerder 
Aantal jaren ervaring 
in huidige functie 








Beheer van SAP-systeem 
en architectuur 
Beheer van SAP-
systeem en van SAP-
landschap en 
beveiliging. 
 Organisatie E Organisatie F Organisatie G Organisatie H 





(wij leveren één ERP-
oplossing voor een 
aantal grote 
organisaties) 
in principe iedereen die 
tijd schrijft 
in principe iedereen die 
tijd schrijft 
ERP-systeem Oracle EBS SAP SAP Oracle EBS 
Gestart met ERP in 2007 2007 2000 2001 
Type interview Semi-open  Semi-open  Semi-open  Semi-open  
Huidige functie van 
geïnterviewde 
Concern Architect 





Aantal jaren ervaring 
in huidige functie 




domein en ERP-beleid 
binnen de organisatie 
Productontwikkeling 





en architect voor 
architectuur van domein 
Bedrijfsvoering 
Productontwikkeling 
van Oracle EBS. 
 
  





10.2 Mail: uitnodiging interview 




Op <datum><tijd> hebben wij een afspraak voor een interview ten behoeve van mijn afstudeeropdracht. In deze mail wil ik u 
alvast informeren over enkele relevante zaken ten behoeve van het interview en ter mogelijke voorbereiding op het interview. 
 
Een korte introductie: 
Mijn naam is Ron de Koff, senior adviseur informatievoorziening bij de IV-tak van Defensie te weten het Joint IV Commando 
ofwel JIVC en student aan de Open Universiteit in de richting Business Proces Management & IT kortweg BPMIT. Ik ben sinds 
1985 werkzaam in de IT-branche, de eerste 25 jaar bij commerciële IT-bedrijven en vanaf 2010 bij de overheid. 
 
Onderdeel van mijn studie is het uitvoeren van een wetenschappelijk onderzoek. Dit onderzoek bestaat uit een 
literatuuronderzoek en praktijkonderzoek en heeft betrekking op het gebruik van best-practices bij ERP-software. De trigger 
hiervoor kreeg ik vanuit de ERP-implementatie bij Defensie die momenteel in een afrondende fase is. In mijn 
literatuuronderzoek heb ik geconstateerd dat er verschillende aspecten van belang zijn bij de inzet van best-practices en dat 
verschillende factoren een rol kunnen spelen bij de besluitvorming rond ERP-software en best-practices. Daarnaast zijn bij zo’n 
besluitvormingstraject verschillende stakeholders betrokken in verschillende rollen, met verschillende belangen en een eigen 
kijk op de situatie. 
 
Een belangrijke vraag in het kader van mijn onderzoek is dan ook: “Op basis van welke argumenten maakt een organisatie een 
keuze voor het (wel of niet) gebruiken van best-practices bij ERP-software en wie zijn bij dit besluit betrokken?”.  
 
De doelstelling van mijn onderzoek is: “Het opstellen van een modelmatige aanpak voor organisaties die ten behoeve van 
procesverbetering een ERP-implementatie overwegen en daarbij een keuze moeten maken voor het gebruik van best-practices bij 
de ERP-software tijdens de ERP-implementatie”. 
 
Om deze doelstelling te realiseren is een centrale vraag met deelvragen opgesteld. 
 
De centrale vraag in mijn onderzoek is: 
Hoe kan een organisatie een onderbouwde keuze maken uit ervaringen en best-practices die beschreven zijn bij het uitvoeren 
van een ERP-implementatie? 
 
De bijbehorende deelvragen om de centrale vraag te ondersteunen zijn: 
8. Wat is een ERP-implementatie? Wat is ERP-software? 
9. Wat is een best-practice? 
10. Welke theorieën en best-practices zijn er geformuleerd in de wetenschappelijke literatuur over ERP-implementaties en wat 
zegt de praktijk hierover? 
11. Wat zijn belangrijke aspecten bij een ERP-implementatie waarbij best-practices kunnen worden ingezet? 
12. Welke partijen (stakeholders) worden betrokken bij een ERP-implementatie al dan niet met gebruik van best-practices? 
13. Welke factoren zijn van belang bij het (kunnen) maken van een onderbouwde keuze voor het gebruik van best-practices bij 
een ERP-implementatie? 
14. Welke modelmatige aanpak kan worden opgesteld op basis van deze factoren voor het doen van een onderbouwde keuze 
uit ervaringen en best-practices bij een ERP-implementatie? 
 
Om in ons interview een eenduidige kijk te hebben op de termen uit de deelvragen 1 en 2, worden deze termen hieronder 
beschreven (dus zoals de termen in dit onderzoek moeten worden beschouwd): 
 
ERP-implementatie: 
Een ERP-implementatie is een traject van activiteiten die er voor zorgt dat één stuk ERP-software wordt 
geïmplementeerd bij een organisatie waardoor (een complete reeks van) bedrijfsprocessen wordt geïntegreerd in één 
informatie- en IT-architectuur. 
 
ERP-software: 
ERP-software is een softwarepakket dat het mogelijk maakt om van een organisatie (een complete reeks van) data- en 
bedrijfsprocessen te integreren in één informatie- en IT-architectuur. 







Een best-practice bij ERP-software is een (extra) module, service, procedure, template etc., voor die software, die 
bewezen heeft waardevol en/of effectief te zijn en/of wordt geaccepteerd als industriestandaard voor het succesvol 
realiseren van een ERP-implementatie van een bedrijfsproces of functionaliteit. 
 
Doel van het interview is om inzicht te krijgen in de argumenten, motivaties en ervaringen binnen uw organisatie rond de 
onderzoeksvraag. De uitkomsten van het praktijkonderzoek (de interviews) zullen worden verwerkt in een enquête, die zal 
worden verstuurd naar enkele tientallen overheidsorganisaties. Alle resultaten zullen uiteindelijk worden verwerkt in het 
eindrapport dat antwoord zal geven op de centrale vraag. 
 
De structuur van het interview is in grote lijnen als volgt: 
- Algemene informatie over uw functie en de organisatie waar u werkzaam bent 
- Informatie over het ERP-systeem bij uw organisatie 
- Informatie over het besluitvormingstraject rond de aanschaf van de ERP-software 
- Informatie over de keuzes voor best-practices bij de ERP-software 
 
Alle verzamelde informatie uit de interviews zal alleen voor mijn onderzoek worden gebruikt en zal geanonimiseerd worden 
opgenomen in mijn eindverslag. Mijn verzoek aan u is dan ook of u geen bezwaar heeft dat het interview wordt opgenomen. 
 
Mocht u vooraf nog vragen hebben dan hoor ik dat graag. In ieder geval zie ik u op de afgesproken datum en tijd. 
 
Met vriendelijke groeten, 
 
Ron de Koff. 
10.3 Structuur voor interview 
[Introductie interview] 
Tijdens de introductie worden de volgende punten doorgenomen: 
- voorstellen 
- doel van het onderzoek 
- doel van het interview 
- indeling van het interview doornemen (soorten vragen, tijd) 
- akkoord vragen voor audio-opname 
- vertrouwelijkheid benadrukken 
- nog vragen vooraf of zaken onduidelijk? 
 
[Kalibreren van de begrippen, onderzoeksthema’s] 
In de uitnodiging voor het interview zijn de begrippen ERP-implementatie, ERP-software en 
best-practices toegelicht zodat duidelijk is wat er in dit onderzoek mee wordt bedoeld. 
 
[Inventarisatie van algemene gegevens van de deelnemer] 




Naam, functie, aantal jaren werkzaam bij de organisatie, aantal jaren ervaring in de ERP-
branche, functie/rol bij ERP-implementatie(s) 
 






Naam, branche, aantal jaren werkzaam met ERP, welke ERP-software, aantal 
medewerkers, aantal medewerkers werkzaam met ERP. 
 
ERP-systeem: 
Belang van het ERP-systeem, business case, benefits, samenstelling ERP-systeem en 
dekking van de functionele requirements. 
 
[Start vraag = open vraag] 
Vraag: 
Kunt u mij inzicht gegeven in het verloop van het selectietraject rond ERP-software zoals dat bij 
uw organisatie plaats vindt of heeft plaats gevonden? 
 
Vraag: 
Kunt u mij inzicht gegeven in het verloop van het selectietraject rond best-practices bij ERP-
software zoals dat bij uw organisatie plaats vindt of heeft plaats gevonden? 
 
Bij de beantwoording van deze vragen 1 en 2 dient de interviewer te zorgen dat de 
onderzoeksthema’s van dit onderzoek worden benoemd zoals: 
- aspecten die een rol spelen bij (keuze voor) ERP-software en (keuze voor) best-practices 
- factoren die van belang zijn bij een keuze voor ERP-software en voor best-practices 
- stakeholders die betrokken zijn bij ERP-implementaties en hun verantwoordelijkheden 
- stakeholders en/of rollen die invloed hebben op het kiezen van ERP-software en best-
practices 
- keuzes die gemaakt zijn, door wie en op basis van welke argumenten. 
 
Vervolg vragen: 
Er zullen vooral open vragen worden gesteld om de geïnterviewde de gelegenheid te geven de 
diepte in te gaan op de onderzoeksthema’s.  
 
De interviewer geeft richting aan het interview door de onderzoeksthema’s te betrekken bij de 
beantwoording. Deze thema’s uit het literatuuronderzoek zijn een leidraad voor het interview. 
 
[Afsluiting interview] 
Het interview wordt afgesloten maar niet voordat nog enkele afsluitende vragen zijn gesteld 
zoals: 
- Zijn er naar uw mening nog onderwerpen niet naar voren gekomen of besproken? 
- Hebt u nog aanvullingen of toevoegingen? 
- Kan ik nogmaals contact met u opnemen voor een eventuele vervolg afspraak van dit 
interview voor extra informatie of toelichting? 
 
Het interview wordt afgesloten door de geïnterviewde te bedanken voor zijn of haar 
medewerking en tijd. 





10.4 Samenvattingen van de interviews 
 
Overheidsorganisatie A 
Het ERP-systeem is voor organisatie A het hoofdsysteem voor het logistieke en financiële 
domein. Het financiële domein is enkele jaren geleden volledig overgegaan op ERP, voor het 
logistieke domein geldt dat SAP nu wel het primaire systeem is maar er is nog steeds legacy. De 
focus voor het komende jaar ligt op het uitfaseren van deze legacy. 
 
Een van de voornaamste redenen om ERP in te voeren komt uit de business case namelijk een 
efficiëntere bedrijfsvoering met name gericht op het verminderen van het aantal FTE’n en 
daarnaast zouden de besparing moeten zitten in het uitfaseren van de legacy. Een van de 
voornaamste uitgangspunten wordt door een van de architecten van de organisatie toegelicht: 
 
“…een heel belangrijk uitgangspunt was wel “ERP tenzij”. Er moest wel altijd worden 
gekeken of dit met SAP mogelijk is…”. 
 
Voor het implementeren van ERP heeft de organisatie gekozen om vanuit een High Level 
Design, dat door eigen Enterprise Architecten is opgezet, het ontwerp- en bouwtraject uit te 
besteden aan een samenwerkingsverband van externe partijen. De daadwerkelijke 
implementatie is vervolgens weer wel uitgevoerd door de organisatie zelf. Het beheer van het 
ERP-systeem wordt momenteel uitgevoerd door de organisatie zelf maar in alle lagen van de 
beheerorganisatie wordt ook gebruik gemaakt van externe consultants. 
 
De huidige staat van het ERP-systeem geeft de architect van de organisatie als volgt weer: 
 
“…zou ik hem categoriseren met minimale aanpassingen aan de bedrijfsvoering en daar 
SAP op aangepast te hebben omdat optimaal te kunnen faciliteren.” 
 
De organisatie heeft daadwerkelijk last van het maatwerk, gezien de opmerkingen van de 
Enterprise Architect: 
 
“Eigenlijk dingen waar we in het onderhoud van het ERP-systeem relatief veel last van 
hebben, omdat er iedere keer dat daar wijzigingen op worden doorgevoerd, dat erg 
foutgevoelig is, dat de fouten daar optreden.” 
 
“Ik kan wel zeggen dat de 80-20 regel daar echt wel voor geldt, dat 80% van de fouten 
toch iedere keer zit in dat maatwerk, waar net weer iets mis gaat, dat we niet voorzien 
hadden.”. 
 
In de bouwfase die is uitbesteed en uitgevoerd wordt door een samenwerkingsverband van 
externe partijen kon door de organisatie niet of nauwelijks worden gestuurd op de kwaliteit van 
het ERP-systeem voor wat betreft het realiseren van functionaliteit, zoals een teamleider 
verwoordt: 






“…die hebben zoveel zeggenschap in de sturing wat er wel en niet gebruikt werd, dat 
onze organisatie daar ondergeschikt aan is geworden.”. 
 
Tijdens de bouwfase van de ERP-implementatie is geen model gebruikt om een afweging te 
kunnen maken voor best-practices. Onder druk van het tijd is functionaliteit opgeleverd, de 
kwaliteit van het ERP-systeem was daaraan ondergeschikt. Dit heeft volgens de Enterprise 
Architect en de teamleider van het implementatieteam geleidt tot een ERP-systeem waarin het 
beleid “ERP tenzij…” niet voldoende is nageleefd en heeft geresulteerd in een ERP-systeem 
waarin relatief veel maatwerk aanwezig is en weinig gebruik is gemaakt van best-practices die 
de ERP-software biedt. Door het uitbesteden van dit deel van de ERP-implementatie zijn ook de 
interne stakeholders vanuit de organisatie niet of nauwelijks betrokken geweest bij 
besluitvorming over de inzet van best-practices. De organisatie had bij het aangaan van de 
uitbesteding duidelijk andere verwachtingen, zoals de teamleider van het implementatieteam 
ook aangeeft: 
 
“…ze hadden ook hun kennis en kunde in moeten brengen en ervaringen die ze op andere 
implementaties hadden gedaan. Dat is dus niet gebeurt.”. 
 
Momenteel werkt de organisatie volgens een strak georganiseerd proces waarbij het beleid 
“ERP tenzij…” actief wordt nageleefd door een change-proces. Daarnaast worden er acties 
uitgevoerd om maatwerk uit te bouwen, zoals de teamleider van het implementatieteam 
toelicht: 
 
“We zijn er naar toe gegaan om uiteindelijk maatwerk weer uit de software te halen 
omdat we elke keer weer steeds tegen barrières op liepen om die software op de hoogst 
mogelijke versie te krijgen.”. 
 
Overheidsorganisatie B 
Voordat organisatie B over zou stappen naar ERP werkten ze met allemaal aparte losstaande 
systemen, op maat gemaakt. Het niet kunnen rapporteren op een integraal niveau vanuit deze 
systemen is uiteindelijk de reden geweest om over te stappen naar een systeem dat integrale 
ondersteuning biedt op meerdere bedrijfsprocessen. Het ERP-systeem ondersteunt met name 
de financiële processen en de projectadministratie. Een van de uitgangspunten bij de 
implementatie was om gebruik te maken van de standaard, uiteindelijk is het de organisatie niet 
is gelukt om zich hier aan te houden. De Informatie Architect van de organisatie licht toe: 
 
“In het begin was het namelijk de bedoeling om gebruik te maken van het standaard 
pakket, alleen was toen nog heel veel het principe vanuit de bedrijfsonderdelen: ‘wij 
vinden dat het systeem zich moet aanpassen aan wat wij hier in de organisatie doen. Dit 
kon vanuit de IT-kant niet worden tegengesproken waardoor heel veel maatwerk is 
ontstaan.”. 
 





Door gebrek aan kennis van de mogelijkheden van de software is er maatwerk toegepast en niet 
nadrukkelijk gezocht naar best-practices die de software mogelijk biedt. De kwaliteit van de 
software zorgde ervoor dat in de het jaar 2007/2008 de situatie ontstond waarbij bepaalde 
nieuwe gewenste functionaliteit niet kon worden gerealiseerd. De Informatie Architect 
verwoordt het als volgt: 
 
“…als wij nieuwe functionaliteit in gebruik wilde nemen of met een nieuwe module van 
Oracle, dat ging niet. Het werkte niet, we kregen het niet voor elkaar, we hadden het 
veels te veel verbouwd en we gebruikten het verkeerd.”. 
 
“Software-upgrade lukte ook niet, was verouderd. Dus we hadden de situatie waarin we 
niks meer konden doen.” 
 
Uiteindelijk is door de organisatie een heroverweging gemaakt, er is gekeken naar wat de 
nieuwste software-versie biedt en het bleek dat het grootste deel van de betrokken processen 
van de organisatie konden worden ondersteund. Het besluit om opnieuw een ERP-
implementatie uit te voeren is uiteindelijk in 2010 genomen. Om te zorgen dat dit een succes 
zou worden, zijn er een aantal maatregelen getroffen, zoals de Informatie Architect toelicht: 
 
“We hebben gezegd, wat we gaan doen is: standaardiseren, harmoniseren. We zetten 
een nieuwe versie van Oracle in en we gaan het daarin ondersteunen maar we gaan uit 
van de best-practices die heeft Oracle biedt. En in principe gaan wij niet het systeem 
aanpassen maar gaan wij processen aan passen aan het systeem. We hebben hier een 
stevige programmamanager opgezet en we hebben gezegd ‘we kunnen dit alleen maar 
doen als het directieteam dat ondersteund, dat blijft ondersteunen en dat handhaaft”. 
 
In het nieuwe ERP-systeem zit nagenoeg geen maatwerk, dit levert veel op als wordt gekeken 
naar de beheersituatie vooral omdat de oplossing zeer dicht tegen de standaard aan zit. De 
aanpassingen die zijn uitgevoerd, zijn gedaan in de lijn van de standaard van Oracle en met de 
best-practices en tooling die Oracle beschikbaar stelt. Uiteindelijk zijn er wel processen 
aangepast vanuit oogpunt van harmonisatie. Terugkijkend geeft de Informatie Architect nog 
aan: 
 
“Het is niet de makkelijkste weg want je moet feitelijk je organisatie aanpassen maar het 
levert een hoop op.” 
 
Voor de implementatie heeft de organisatie een implementatiepartner ingehuurd en werd aan 
de softwareleverancier gevraagd mee te kijken met de ontwikkelingen. De opdracht voor de  
architect van de softwareleverancier wordt door de Informatie Architect van de organisatie als 
volgt beschreven: 
 





“…je moet er voor zorgen dat je waarborgt dat datgene wat er gebeurt ook met 
wijzigingen maatwerk met wat men dan wil, dat dat aansluit bij de standaarden en best-
practices van Oracle, van het product en anders moet je ons daarop wijzen.” 
 
Met het nieuwe ERP-systeem is ook de manier van besluitvorming over de kwaliteit van het 
ERP-systeem aangescherpt. Als bepaalde functionaliteit moet worden ontwikkeld of aangepast, 
wordt er een voorstel ingediend waarin wordt aangegeven wat de oplossingsrichtingen zijn. Als  
de oplossing het aanpassen van de software betreft, werd de indiener eigenlijk direct terug 
gewezen naar de tekentafel. De Informatie Architect zegt hier over het volgende: 
 
“…dat als ze een aanpassing wilde omdat er een gap was, van..euh..ja dit is mooi maar 
als je dit echt wilt aanpassen in Oracle, dat gaan we niet doen. Ga eerst maar kijken of 
het met de standaard kan, tot vervelends toe!.”. 
 
Elk voorstel wordt beoordeeld door een team  van architecten, key-users en functioneel 
beheerders. Hierbij werd ook een vertegenwoordiger van de (externe) implementatiepartner en 
de architect van de softwareleverancier betrokken. De voorkeur van het team voor een 
bepaalde oplossingsrichting wordt uiteindelijk ter besluitvorming voorgelegd aan het 
management en aan de proceseigenaren. 
 
Overheidsorganisatie C 
Binnen organisatie C was een van de belangrijkste redenen om met een ERP-systeem te gaan 
werken, de geïntegreerde informatievoorziening. Het belang van het ERP-systeem van de 
organisatie is dat de financiële administratie, de begroting en de betalingen hiermee worden 
ondersteund. Een aantal processen hierin zijn cruciaal voor de bedrijfsvoering, hiervoor zijn dan 
ook aparte SLA’s17 afgesproken. Een van de belangrijkste benefits van het ERP-systeem is de 
snelheid van de informatievoorziening, de financiële informatie is nu nagenoeg realtime 
beschikbaar en komt uit één bronsysteem en niet meer uit verschillende systemen die ’s nachts 
moeten synchroniseren om dezelfde financiële gegevens te kunnen presenteren. Daarnaast is 
de informatie nu gecentraliseerd binnen één systeem waardoor de kwaliteit van de informatie is 
verbeterd. 
 
Het beheer van het ERP-systeem is uitbesteed aan een externe partij, zij doen het 
implementeren en beheren van het systeem. De organisatie zelf voert de regie over het ERP-
systeem, dat wil zeggen dat zij de opdrachten bij de implementatiepartner neerlegt. De 
verantwoordelijkheid ligt nu volledig bij deze partner op basis van resultaten. De Architect zegt 
hierover: 
 
“We hebben dus niet meer zelf de verantwoordelijkheid, in het begin hadden we dus zelf 
de projectleiders en dat de mensen ingehuurd werden en dat is je eigen 
verantwoordelijkheid. We leggen nu de hele verantwoordelijkheid bij de markt neer.”. 
                                                      
17
 Service Level Agreement 






Het belangrijkste pakket van het ERP-systeem is het financiële pakket, dit is redelijk standaard 
ingericht, daar is weinig software aangepast. Het is heel veel standaard software met best-
practices van de software maar wel zijn deels processen aangepast. Daarnaast voert de 
organisatie ook de regie over enkele andere ERP-systemen, waarvan met name één systeem erg 
gevoelig is voor vaste wet- en regelgeving waardoor er veel maatwerk moest worden 
toegestaan. De Architect van de organisatie licht toe: 
 
“..daar is eigenlijk achteraf gebleken dat het standaard pakket dusdanig afwijkt van de 
wensen die ze hier hadden en de situatie waar we hier inzitten en de wet- en regelgeving 
dat we daar toch wel fors maatwerk hebben toegepast.”. 
 
Voor dit specifieke ERP-systeem geldt ook niet het beleid “ERP tenzij…”, de architect legt uit 
waarom: 
 
“…zij willen eigenlijk voor elk proces kijken naar de voor hun beste oplossing. En dat wil 
niet perse zeggen dat zij moeten aantonen dat ERP het niet is, nee..zij willen gewoon een 
keuze maken en ERP is daar één van.”. 
 
Om de kwaliteit te borgen van de ERP-systemen heeft de organisatie een aantal 
architectuurdocumenten opgesteld met spelregels waar de implementatiepartner zich aan 
moet houden, zodra de partner aangeeft dat er buiten deze kaders moet worden gekeken, vindt 
er overleg plaats tussen de partner en de regieorganisatie. De Architect licht één van de 
spelregels toe: 
 
“Die spelregels hebben onder andere te maken met ‘dat wij niet willen dat er maatwerk 
wordt toegepast tenzij…’. Tenzij is dan, dan moet er een business case worden opgesteld 
die aantoont dat het toch verantwoord is om voor bepaalde stukken maatwerk te gaan 
toepassen.”. 
 
De regieorganisatie maakt hierin regelmatig gebruik van de expertise van de 
softwareleverancier vooral om te toetsen of een bepaalde voorgedragen oplossing conform de 
ERP-software en/of de best-practices van de software is en of bepaalde functionaliteit bij 
vergelijke klanten reeds is geïmplementeerd.  
 
Als nieuwe functionaliteit is gewenst of bestaande functionaliteit moet worden aangepast 
treedt bij de organisatie het zogenaamde wijzigingsproces in werking. De vraag wordt door een 
key-user vanuit de bedrijfsvoering ingediend bij de regieorganisatie, waarna aan de 
implementatiepartner een impact-analyse wordt gevraagd. Deze analyse wordt besproken in 
een CAB waarbij een van de punten is ‘zit er maatwerk in?’. De implementatiepartner zal in zo’n 
geval moeten aangeven waarom zij vinden, dat maatwerk nodig is. Naast de key-user zijn in dit 
proces ook betrokken de mensen van de beheerorganisatie, de zogenaamde procesdeskundigen 
en architecten. Belangrijke zaken waarop de impact-analyse wordt beoordeeld zijn: past de 





oplossing in de lijn van de verwachting, past de oplossing binnen het idee zoals de ERP-software 
is geïmplementeerd, past het binnen het proces, kloppen de uren, is het geheel realistisch en 
hoe hoog zijn de kosten. Een probleem hierbij is dat de kennis van de organisatie zelf aangaande 
het ERP-systeem langzaam aan het verdwijnen is, omdat het beheer en de implementatie is 
uitbesteed. De Architect licht dit toe: 
 
“Dit is een uitdaging voor de key-organisatie en daar zijn er ook wel tegen aan gelopen 
want op een gegeven moment verdwijnt je ERP kennis voor een deel …….En dan zie je dat 
het lastig is om even iets van de markt te halen, want het is niet alleen ERP kennis maar 
het gaat om de kennis van de organisatie….Dat is ook de gedacht achter de hele key-
organisatie, dat je zelf niet meer al die kennis hebt.”. 
 
De kwaliteit van het ERP-systeem is volgens de organisatie acceptabel en wordt door de 
organisatie gemeten naar het aantal problemen dat zich binnen het systeem voordoet en niet 
zo zeer op het gebied van het gebruik van standaard ERP, best-practices of aanpassingen in de 
software. Door het hanteren van architectuurdocumenten en PSA’s (Project Start Architectuur) 
bij grotere wijzigingen (projecten) stelt de organisatie kaders waarbinnen de 
implementatiepartner haar werkzaamheden ten aanzien van het ERP-systeem moet uitvoeren. 
 
Overheidsorganisatie D 
Organisatie D beheert voor drie departementen één ERP-systeem, een financiële administratie. 
De groep van drie departementen wilden allen een standaard pakket om verschillende redenen 
(uitfaseren maatwerk vanwege end-of-life, uitbesteden beheer en ontbrekende functionaliteit). 
Als uitgangspunt is gesteld dat voor de drie departementen binnen bepaalde vrijheidsgraden 
verschillende inrichtingen van het systeem mogelijk zijn, binnen deze grenzen was het 
standaard ERP. In het ERP-systeem is maatwerk opgenomen voor bepaalde unieke 
overheidsfunctionaliteit daarnaast zijn er financiële processen aangepast aan de werkwijze zoals 
het ERP-systeem deze voorschrijft.  
 
De organisatie werkt met zogenaamde expert-overleggen voor ERP-gerelateerde zaken, in dit 
overleg zitten key-users namens de bedrijfsvoering, een vertegenwoordiger vanuit het ERP-
beheerteam en een vertegenwoordiger vanuit het support en beheer-team namens de drie 
departementen. In dit overleg worden wijzigingsverzoeken besproken en wordt een impact-
analyse opgesteld. Uiteindelijk wordt de advies opgesteld met daarin een analyse inclusief 
voorstel met oplossingsrichtingen en kosten. Dit advies wordt voorgelegd aan een CAB. Grote 
wijzigingen worden ook nog voorgelegd aan de directeuren van de drie departementen voor het 
verkrijgen van budget. De voornaamste factoren die worden genoemd in de onderbouwing 
hebben betrekking op kosten, de oplossingsrichting (maatwerk of niet?), gebruikersgemak, 
onderhoudbaarheid, beheersbaarheid en de impact op de beveiliging. Als maatwerk wordt 
toegestaan, dan is dat een keuze van het CAB, hierin zijn vertegenwoordigd de drie 
departementen, business analisten en leveranciersmanagement. 
 





In het proces van wijzigingsverzoeken die op deze manier worden behandeld, worden in overleg 
met de bedrijfsvoering soms concessies gedaan ten aanzien van het ERP-beleid. De functioneel 
beheerder van de organisatie omschrijft dit als volgt: 
 
“…het is een proces van meerdere wijzigingsverzoeken. De ene winnen wij, dus de 
standaard oplossing. Het volgende voorstel wint dan het departement voor meer 
gebruikersgemak, lees extra maatwerk. Dan wordt er op de relatie gewerkt.” 
 
In de besluitvorming voor het inzetten van een best-practice heeft de organisatie te maken met 
meerdere belangen zoals elk afzonderlijk belang van de drie departementen en het beleid voor 
het gebruik van standaard ERP. De functioneel beheerder van het beheerteam zegt hierover: 
 
“..als je het aan de softwareleverancier vraagt dan zeggen zij: ‘daar hebben wij een 
module voor, dan is de softwareleverancier de verkopende partij. Dat wil niet zeggen dat 
die best-practice ook de juiste oplossing is, maatwerk kan een betere oplossing zijn, dan 
de best-practice die aangeboden wordt.” 
 
“..er wordt heel gauw op bestuurlijk niveau gezegd, het is ‘ERP tenzij…’, geen maatwerk 
terwijl een maatwerk oplossing beter, goedkoper kan zijn dan een best-practice oplossing 
van de softwareleverancier.”. 
 
“Dus een beleidsuitgangspunt als ERP-tenzij, die tenzij is echt wel van toepassing want 
ook een best-practice, al is ie er, wil niet zeggen dat ie goed is.”. 
 
Het ERP-tenzij beleid wordt door de organisatie ruim geïnterpreteerd, zo is onlangs voor een 
bepaalde functionaliteit een selectietraject uitgevoerd waarin eisen en wensen zijn opgesteld en 
marktverkenning is gedaan op zoek naar de beste oplossing. Om minder afhankelijk te zijn van 
de ERP-softwareleverancier is in dat traject de eis ERP-tenzij aangepast naar ‘de oplossing moet 
ERP-gecertificeerd zijn’. De functioneel beheerder geeft dit als volgt aan: 
 
“Nou de ERP-softwareleverancier heeft er een eigen module voor, wij hebben wel een 
ERP-tenzij beleid maar dat is heel ruim en wij hebben als eis gesteld dat de aanvulling 
ERP-gecertificeerd moet zijn.”. 
 
Overheidsorganisatie E 
Voor organisatie E is het belang van het ERP-systeem erg groot, de volledige financiële 
administratie, het inkoopproces zitten in het systeem en de organisatie is ook afhankelijk van 
het systeem voor wat betreft het hele begrotingsproces en de begrotingsverantwoording.  
 
Het ERP-systeem van de organisatie heeft in het verleden last gehad van een aanvullend pakket, 
dat ervoor zorgde dat niet alles met de ERP-software zelf werd opgelost. Momenteel loopt er 
een actie om dit pakket uit te faseren en de betreffende processen in lijn te brengen met de 
ERP-software. Hierin heeft de organisatie duidelijk geleerd, zoals de architect uit legt: 






“Dus euh..we hebben daar wel een paar lessen geleerd in het verleden, dat als je teveel 
afwijkt van het pakket, je in maatwerk situaties terecht komt die je niet wilt. En inmiddels 
sturen we daar strak op…”. 
 
In het huidige ERP-systeem is een module voor de begrotingsadministratie toegevoegd dat zelf 
is ontwikkeld. Deze apart module was nodig omdat sommige unieke processen (vastgelegd in 
wet- en regelgeving) niet in de standaard ERP-software beschikbaar zijn. Hier is niet gekozen om 
de bestaande software aan te passen maar om er iets bij te bouwen, een unieke best-practice. 
De architect licht dit als volgt toe: 
 
“…het is in feite een zelfgemaakt module die we in het pakket hebben gehangen en wel 
zodanig opgezet dat bij upgrades het ding het gewoon blijft doen. Dat was het ontwerp 
criterium waar we ons aan houden. Dus we hebben niet bestaande functionaliteit 
aangepast, maar we hebben er een stukje nieuwe functionaliteit naast gezet.”. 
 
“Je ziet dat daar waar je dicht tegen het primaire proces aanloopt dat het lastig is, dan 
moeten we echt gaan stoeien, hoe gaan we daar mee om.”. 
 
Momenteel is deze module alleen in gebruik bij organisatie E maar het is zeker ook geschikt 
voor andere overheidsorganisaties. In het interdepartementale overleg is aangeboden voor 
deze module demonstraties te geven en eventueel te verspreiden waardoor het een best-
practice binnen de departementen kan worden. 
 
Een wijziging op het ERP-systeem wordt doorgaans uitgevoerd in projectvorm. Met een 
architect wordt een PSA opgesteld en wordt bepaald hoe de wijziging wordt opgelost. Dit wordt 
voorgelegd aan een CAB waarin het besluit wordt genomen om de voorgestelde oplossing uit te 
werken. In het CAB hebben zitting: proceseigenaren en architecten. Het beleid is hierbij ERP-
tenzij maar dan alleen voor de functionele processen, inkoopprocessen en het verkooptraject 
van de uitvoerende diensten. Voor het primaire proces is geen ERP-tenzij beleid, dan moet 
worden aangetoond dat de voorgestelde oplossing het best past. Een van de belangrijkste 
overwegingen die hier speelt is de upgradebestendigheid van de oplossing. De architect zegt 
hierover: 
 
“…op het moment dat ze echt het primaire proces in gaan, dan is het geen ERP-tenzij 
meer maar dan moeten ze aantonen dat het past. Dan komt de bewijslast iets anders te 
liggen.”. 
 
“…wat met name van belang is, de belangrijkste dingen die meespelen is de 
upgradebestendigheid van eventueel maatwerk dat je realiseert. Of er geschikte 
alternatieven zijn.”. 
 





In de huidige staat bevat het ERP-systeem is veel opgelost door het gebruik van de standaard 
software, de best-practices daarbij en in voorkomende gevallen is een proces aangepast. 
Maatwerk is tot een minimum beperkt, er wordt actief gewerkt aan het ERP-tenzij beleid zoals 
de architect ook aangeeft: 
 
“We gaan nog wel een nieuwe inventarisatie doen van welk maatwerk hebben we nu 
precies en om dat is tegen het licht te houden en zitten er dingen tussen die we kunnen 
gaan opschonen.”. 
 
Voor besluitvorming omtrent uitvoeren van wijzigingsverzoeken zijn verschillende escalatie-
niveaus ingericht zoals een Change Decision Board waar de financiële directeuren zitting in 
hebben met als voorzitter het hoofd informatievoorziening. Zij toetsen het beleid, indien 
escalatie nodig is, wordt de CIO geraadpleegd.  
 
Externe partijen zijn ingezet op het niveau van dienstverlener, de organisatie heeft te weinig 
eigen mensen om al het werk te doen, gebruik een vaste diensterverlener voor de uitrol. 
Beleidsmatig zijn er geen externe partijen betrokken. 
 
Overheidsorganisatie F 
Organisatie F beheert een ERP-systeem ten behoeve van HR-dienstverlening aan een groot 
aantal departementen. Het onderhoud op dit systeem wordt door de organisatie in eigen 
beheer uitgevoerd, grote wijzigingen worden via een aanbesteding op de markt gezet. Naar 
aanleiding van een kabinetsbesluit is ooit gestart om HR-functionaliteit voor een groot aantal 
departementen volledig in eigen beheer te ontwikkelen en uit te rollen. De functionaliteit van 
het ERP-systeem wordt via een ERP-portaal beschikbaar gesteld aan de gebruikers. 
 
De HR-dienstverlening is voor de overheid aan wet- en regelgeving gebonden en per 
departement aan specifieke CAO’s. ERP-software is hier niet standaard op ingericht, het portaal 
voorziet ook niet in specifieke eisen van de CAO’s waardoor hier relatief veel maatwerk is 
gedaan (ca. 70%). In de backend van het ERP-systeem is ca. 95% standaard ERP-software. Voor 
de geleverde dienstverlening via het ERP-systeem geldt in principe: ‘one size, fits all’.  
 
Omdat de wet- en regelgeving geldt voor bijna alle processen die worden ondersteunt met ERP, 
zijn deze processen leidend als een wijzigingsverzoek of nieuwe functionaliteit moeten worden 
gerealiseerd. Binnen de organisatie moet dus in principe altijd worden gezocht naar een 
oplossing in de software, hetzij de standaard software, hetzij een best-practice of maatwerk 
uitvoeren in de ERP-software. De architect verwoord deze situatie als volgt: 
 
“..dat is een vrij specifieke interactie die je hebt met je klanten maar waar ook heel veel 
interactie is met manager en medewerker en allerlei goedkeuringsprocessen, ja die zitten in 
scenario’s die wij dan hebben, voor onze wet- en regelgeving, die zitten..die worden 
standaard niet uitgeleverd dus eigenlijk het proces en de aansluitende software moeten wij 
maken. Er is niet een precieze uitlevering voor.”. 






Een wijzigingsverzoek wordt beoordeeld door het eigen beheerteam, vervolgens wordt op basis 
van de functionele wensen en eisen een aanbestedingstraject opgestart waarbij uiteindelijk een 
keuze voor een partij wordt gemaakt. Aspecten die hier vaak een rol spelen zijn de 
functionaliteit en vendor-locking, de organisatie wil zich niet teveel ophangen aan 
dienstverlening van een partij. De aangeboden oplossingen worden door het eigen beheerteam 
beoordeeld op zaken als functionaliteit, beheersbaarheid, architectuur, ontsluitbaarheid in het 
portaal, kosten zowel voor de ontwikkeling als voor het toekomstige beheer. Voor deze 
aspecten zijn verschillende medewerkers vanuit de organisatie betrokken zoals functionele en 
technische architecten (onder andere beleid ten aanzien van ERP-tenzij), de CIO (strategische 
blik ten aanzien van vendor-locking), de directeur P&O (financieel model) en de 
vertegenwoordiging van de departementen op het gebied van de bedrijfsvoering.  
 
De organisatie heeft in de aanbesteding het beleid dat zij veronderstellen dat de partijen die in 
de aanbesteding mee bieden, op de hoogte zijn van de architectuurprincipes en het ERP-tenzij 
beleid. Maar gezien de wet- en regelgeving die betrekking heeft op een groot deel van de 
functionaliteit wordt wel altijd gezocht naar de meest optimale oplossing, dit kan zijn een best-
practice maar ook maatwerk. Per geval zal het beheerteam hierin een afweging maken, de 




Organisatie G heeft haar IV keten onderverdeeld in drie takken namelijk 
informatiemanagement, Applicatieontwikkeling en Infrastructuur. Voor het ERP-systeem geldt 
dat deze qua regie zowel binnen informatiemanagement als binnen Applicatieontwikkeling valt, 
dat maakt besluitvorming soms net iets lastiger. De organisatie heeft momenteel twee ERP-
systemen draaien, één voor ondersteunende processen van de bedrijfsvoering en sinds kort één 
voor de financiële verantwoording voor de primaire processen. Er zit een groot verschil in de 
inrichting van deze ERP-systemen, zoals een architect van de organisatie kort toelicht: 
 
“Omdat deze nieuw is, ja je herkent hem al, die proberen we zo standaard mogelijk te 
houden.”. 
 
Het beheer van de ERP-systemen wordt volledig in eigen beheer gedaan zonder betrokkenheid 
van externe partijen of externe consultants. Het belang van het ERP-systeem ligt vooral bij de 
ondersteunende processen van de organisatie zoals Inkoop, Bedrijfsadministratie en allerlei 
facilitaire diensten. Het primaire proces van de organisatie wordt niet met ERP ondersteund. 
 
Het oudste ERP-systeem heeft heel veel maatwerk. Dit is vooral een proces geweest waarin er 
loyaal naar de klant werd geluisterd en vooral werd geholpen. Vanuit architectuurview was het 
wel allemaal ERP maar dan ERP met veel maatwerk. Een overweging voor een best-practice 
werd soms wel genomen maar dan werd het uiteindelijk toch maatwerk. Een architect ligt deze 
situatie toe: 






“Die overweging werd wel genomen maar als de klant dan zei van..ja nee maar voor mij 
moet het toch echt anders, dan waren we toch wel iets te snel overtuigd.”. 
  
In de huidige manier van werken wordt hier veel scherper op gelet en naar gehandeld. De 
architect heeft hier nu een leidende rol, zoals de architect deze nieuwe werkwijze uitlegt: 
 
“We zijn daar nu gewoon veel strenger in geworden en we hebben nu ook gezegd, 
beslissingen op dat niveau worden altijd door de architect genomen. Als de architect zelf 
denkt, dit is te afwijkend, dan leggen we hem op managementniveau neer.”. 
 
Het algemene beleid binnen de organisatie is ‘geen maatwerk’, vanuit onderhoud wordt zelfs 
gericht gewerkt naar het uitfaseren van maatwerk waarbij het uitgangspunt is ‘oplossen met 
standaard ERP’. Hierbij worden ook de key-users vanuit de gebruikersorganisatie betrokken om 
in samenspraak met een architect de alternatieven te bespreken. 
 
De organisatie werkt onder architectuur, dat betekent dat voor elke klantwens eerst de impact 
op de architectuur wordt bepaald. Als de architectuurkaders worden geraakt, wordt direct 
gestart met een zorgvuldige analyse die wordt uitgevoerd door een business-, een proces- en 
eventueel een infra-architect. Een architect vanuit de Applicatieontwikkeling ligt deze rol toe: 
 
“..zijn we al heel ver in het voortraject al betrokken bij de klantwensen omdat we willen 
sturen dat de klant zijn wens op zo’n manier formuleert dat het standaard ERP is. We zeggen 
dan, goh jij wilt iets met facturering, nou zo biedt ERP dat allemaal aan, dit zijn de best-
practices, welke zou je het liefst willen?”. 
 
“ Dus eigenlijk gaan we zwaar beïnvloeden om de proceswensen zodanig te hebben dat het 
past in de standaard.”. 
 
Het beleid is echter niet zo zeer ERP-tenzij maar meer gericht op de term ‘re-use before buy 
before make’. De architect licht deze ‘slogan’ nader toe: 
 
“Dus je gaat hergebruiken wat je al hebt, hebben we het nog niet dan kun je kijken of je het 
kunt kopen op de markt en als dat er niet is, dan gaan we het zelf maken. En we hebben ERP 
als systeem dus gaan we heel veel re-use doen…”. 
 
Het probleem met deze aanpak is dat er soms nieuwe functionaliteit moet worden gerealiseerd 
met een nog niet gebruikte ERP-module waardoor de inkooporganisatie verwacht dat een 
aanbesteding wordt opgelopen en dus ook niet-ERP-oplossingen tot de mogelijkheden behoren. 
Het dilemma bij de beheerorganisatie wordt door een architect als volgt verwoord: 
 





“…eigenlijk wil je niet een ERP-systeem kopen en vervolgens alle losse flodders dan apart 
aanbesteden met het gevaar dat je allemaal verschillende leveranciers krijgt en dat je zelf 
weer moet integreren.”. 
 
Door de interactie met de klanten in een heel vroeg stadium wordt vaak voorkomen dat er 
discussies ontstaan over maatwerk, best-practices of proces aanpassingen. Echter, voor het 
implementeren van bepaalde wet- en regelgeving is soms maatwerk noodzakelijk omdat de 
ERP-software en de bijbehorende best-practices geen oplossing bieden omdat de 
softwareleverancier geen rekening houdt met bepaalde specifieke Nederlandse wet- en 
regelgeving waardoor niet alle benodigde functionaliteit in de ERP-software beschikbaar is. 
 
Overheidsorganisatie H 
Het ERP-systeem van organisatie H zorgt voornamelijk voor de ondersteuning van de 
zogenaamde PIOFACH-processen18. De business case om over te stappen naar ERP had vooral te 
maken dat met allemaal verschillende inrichtingen van het vorige systeem werd gewerkt. Het 
idee was om naar één systeem over te stappen met een single instance zoals ERP, vooral gericht 
op kostenbesparing en dus centralisatie van de informatie en de diensten. De organisatie heeft 
het applicatiebeheer en het  3e-lijnsbeheer uitbesteed aan een externe partij (waarvoor een SLA 
is opgesteld). Organisatie H doet het beheer van ERP-systemen voor verschillende 
departementen binnen de overheid.  
 
Het beleid op dit ERP-systeem is om maatwerk buiten de deur te houden. De productmanager 
van de organisatie ligt dit beleid toe: 
 
“ Daar ligt ook een rol voor mij, om maatwerk buiten de deur te houden. Omdat dat altijd 
problemen geeft met upgrades en migraties naar andere zaken en dat inderdaad ook de 
beheerskosten redelijk omhoog jaagt dus daar kijken we naar.”. 
 
Met deze manier van werken is het ERP-systeem tot op heden redelijk met standaard ERP 
ingericht, met hier en daar wel aangepaste processen en een third-party module die wel is 
gecertificeerd door de ERP-leverancier. De verantwoordelijkheid voor (de kwaliteit van) het ERP-
systeem ligt bij de interne beheerorganisatie, de belangrijkste focus is: stabiliteit en 
beheersbaarheid. 
 
Elke departement, in de portfolio van organisatie H, heeft een informatiemanager die vanuit zijn 
eigen departement wensen/eisen verzamelt, al deze zaken worden centraal belegd bij de club 
Informatiemanagement. De verzoeken die worden gehonoreerd, worden aan de externe 
beheerpartij voorgelegd met het verzoek een impact analyse op te stellen. Binnen organisatie H 
wordt vervolgens de impact analyse beoordeeld door het compentence centre en door een 
CAB, hier zijn geen externe partijen bij betrokken. 
 
                                                      
18
 PIOFACH staat voor Personeel, Inkoop, Organisatie, Financiën, Automatisering, Communicatie en Huisvesting. 





Voor de besluitvorming wordt gebruik gemaakt van een basisarchitectuur voor ERP en van de 
standaardoplossingen die de ERP-software biedt. De voorgestelde oplossingen worden 
beoordeeld op deze richtlijnen, maar ook op kosten en de impact voor de bedrijfsvoering dus op 
een of meer processen. De oplossing moet worden gezocht binnen de standaard ERP-software, 
de productmanager ligt toe wat er gebeurt als maatwerk wordt voorgesteld: 
 
“Dan gaan echt alle bellen rinkelen, daar heb ik deels ook een rol in om aan te geven, een 
negatief advies op te geven. Maar ook de ICT-experts vanuit het competence centre die 
hebben daar een rol in, dat zijn interne mensen.” 
 
“Maatwerk proberen we echt buiten de deur te houden.”  
 
Vanuit de organisatie worden tevens initiatieven opgestart om het aanwezige maatwerk zoveel 
mogelijk te vervangen door standaard ERP-software. De insteek wordt door de productmanager 
als volgt beschreven: 
 
“Dat is een rol van het team dat je zeg maar samen met een competence centre en een 
productmanager van…kijk waar liggen nu de kosten en waar zou je verbeteringen kunnen 
brengen.”. 
10.5 Cross-case tabellen 
10.5.1 Algemene informatie over het ERP-systeem 
Orga-
nisatie 
Belang voor de organisatie 
Belangrijkste uitgangspunten bij 
start met ERP 
Business case 
A 
Ondersteuning BV (logistiek en 
financieel) 
ERP tenzij…dus bpr indien 
noodzakelijk 
Efficiëntere BV, besparing door  
verminderen FTE´s en uitfaseren 
legaCY 
B 
Ondersteuning BV (financieel en 
projectadministratie) 
ERP-tenzij en standaardisatie van de 
processen dus bpr mag 
Vervanging verouderd systeem, te 
hoge kosten van onderhoud 
C Ondersteuning BV (financieel) 





D Ondersteuning BV 
ERP-tenzij maar met vrijheidsgraden 
voor maatwerk 
Verouderd maatwerk, centrale 
standaard pakket 
E 
Ondersteuning BV (financieel, inkoop 
en begroting) 
ERP-tenzij, juridisch aspect i.v.m. 
licentiebeleid 
Efficiëntere processen, centrale 
diensten en kostenreductie 
F Ondersteuning BV (HR-processen) 
HR-processen zijn aan regels 
gebonden, centrale dienstverlening 
op HR-gebied 
Kabinetsbesluit 










 instantie veel 
overtredingen in maatwerk, in 2
e
 
instantie zeer strak gevolgd) 
Niet bekend 
H Ondersteuning BV (PIOFACH) 
Centralisatie van de gegevens en 
diensten 
IV landschap verkleinen en 
kostenbeheersing 
 
10.5.2 Triggers om te kiezen voor een best-practice 
Orga-
nisatie 
Triggers om te kiezen voor een best-practice Waarom bpr of maatwerk 
A 
Er werd wel naar gekeken maar BV was vaker leidend en 
werd software aangepast, maatwerk uitfaseren. 




 ERP-implementatie waarin uiteindelijk veel 
maatwerk is gaan zitten, beleid verscherpt op ERP-tenzij. 
Bpr als de software geen oplossing biedt, maatwerk in 
hele uitzonderlijke gevallen (meer tuning) 
C 
Er ligt vast in een SLA dat maatwerk niet is toegestaan 
tenzij…maar externe partij heeft hierin bepaalde 
vrijheden 
Klanten willen zich niet vastpinnen aan ERP alleen, maar 
willen de beste oplossing bij elk proces en dat is niet altijd 
ERP. 
D 
Best-practices worden meegenomen in de afweging maar 
maatwerk kan soms betere oplossing zijn. 
Maatwerk omdat dat een de beste oplossing is, bpr als de 
BV zich wil aanpassen aan de software. 
E 
Er ligt vast in een SLA dat maatwerk niet is toegestaan 
tenzij… 
Als primair proces geraakt dan geldt ERP-tenzij niet meer 
maar meestal maatwerk. 
F 
ERP-tenzij beleid maar HR-processen zijn gebonden aan 
vaste regels 
Maatwerk als software niet voorziet in oplossing voor HR-
proces, bpr hierdoor nauwelijks van toepassing. 
G ERP-tenzij beleid, maatwerk uitfaseren 
Bpr wordt vaak in overleg met klant uitgevoerd om 
binnen standaard ERP en best-practices te blijven, 
maatwerk wordt zeer sporadisch toegestaan maar wordt 
eigenlijk uitgefaseerd. 
H ERP-tenzij beleid 
Software biedt geen oplossing dus maatwerk of third 
party product, bpr is overweging om maatwerk te 
voorkomen 
 
10.5.3 Aspecten en factoren bij de keuze voor een best-practice 
Orga-
nisatie 
Aspecten die mogelijk een rol spelen bij inzet van 
best-practices 
Factoren die van invloed kunnen zijn op de inzet 
van best-practices 
A 
Best-practice bij bouw niet vaak gebruikt vanwege 
uitbesteding, processen teveel leidend,  
Kennis van interne als externe medewerkers, uitbesteding 
ontwerp en bouw, druk van buitenaf,  
B 
Standaard software gebruiken, kosten, time-to-market 
(ontwikkeldoorlooptijd)  
ERP-tenzij beleid, beheersbaarheid en gebruikersgemak. 
C Beleidskader ERP, belang bestaande processen 
Kosten, te weinig interne kennis en ervaring van ERP en 
BPR  
D Beleidskader ERP, impact op beveiliging Kosten, wet- en regelgeving 
E 
Kosten, unieke bedrijfsprocessen, upgradebestendigheid, 
PSA (Project Start Architectuur) 
Kosten, primair proces of niet, wet- en regelgeving 
F Unieke processen, HR-regelgeving  
HR-processen, kosten (korte en lange termijn), belang 
meerdere klantomgevingen 
G 
Kosten, standaard ERP, kennisniveau medewerkers, 
impact op processen, PSA 
Kosten, wet- en regelgeving 





H Kosten, standaard ERP, beheersbaarheid, SLA Kosten, ERP-tenzij beleid 
 




Ja of Nee 
Hoe verloopt de besluitvorming? 
A Nee 
Ontwerp en bouw waren uitbesteed, oplevering vaak conform ontwerp zonder aandacht voor wijze 




 instantie was de BV leidend (pas de software maar aan) maar naderhand werd er strak gestuurd 
op ERP-tenzij…, een team van architecten besliste zelf of adviseert het hoger management in geval van 
discussie. 
C Nee 
Wijzigingsproces met CAB als centrale besluitvorm, de externe partij dient oplossingsrichtingen aan 
met kosten, ed. CAB neemt besluit over oplossing dus ook over maatwerk, best-practice gebruik en/of 
bpr. Escalatie niveau is het hoger management. 
D Nee 
Expert-overleg met key-users, beheerders, supportmedewerkers, leggen voorstel wijzigingen inclusief 
oplossingsrichtingen voor aan CAB daarna besluit over oplossingsrichting. 
E Nee 
Wijzigingsproces met CAB als centrale besluitvorm, de externe partij dient oplossingsrichtingen aan 
met kosten, ed. CAB neemt besluit over oplossing dus ook over maatwerk, best-practice gebruik en/of 
bpr. Escalatie niveau is CDB. 
F Nee 
Functionele wens/eis wordt via aanbesteding aangeboden. Verschillende partijen doen een voorstel. 
Besluit op basis van functionele fit, beheersbaarheid, ontsluitbaar in portaal en vendor-locking 
G Nee 
Wijziging wordt altijd met klant besproken om te zorgen dat oplossing binnen ERP en de best-practice 
blijft dus evt proces aanpassen. 
H Nee 
Verzoeken worden centraal besproken in interne beheerteam, vervolgens wordt opdracht gegeven aan 
uitvoerende partij om oplossingsrichtingen waarbij ERP-beleid zoveel mogelijk moet worden 
gehandhaafd. Oplossingsrichtingen worden besproken in competence centre en CAB en opdracht 
wordt verstrekt. 
 
10.5.5 Wanneer wordt best-practice ingezet 
Orga-
nisatie 
Wanneer best-practices ingezet Wie heeft dit besloten? 
A Bij bouw niet of nauwelijks, na bouw meer focus op ERP-tenzij 
Bij bouw externe partijen, na bouw 




 implementatie was software vaak ondergeschikt, later werd 
software leidend dus werden best-practices vaker ingezet en de BV moest 
hun proces evt aanpassen aan de software of best-practice 
Team van architecten met steun van 
hoger management 
C 
De externe partij stelt oplossingsrichtingen voor waarin ook best-practices 
kunnen zitten. De overweging om te komen tot een best-practice wordt 
niet altijd genoemd, maar kosten en doorlooptijd wel. 
Externe partij stelt voor en interne CAB 
neemt voorstel over of escaleert. 
D 
Het beleid is ERP-tenzij maar met vrijheidsgraden voor maatwerk 
vanwege wet- en regelgeving. De volgorde is: standaard ERP, ERP met 
maatwerk, ‘pas je proces maar aan’. 
CAB neemt besluit over 
oplossingsrichting. 
E 
De externe partij stelt oplossingsrichtingen voor waarin ook best-practices 
kunnen zitten.  
Architecten sturen de externe partij aan. 
F 
De externe partij stelt oplossingsrichtingen voor waarin ook best-practices 
kunnen zitten.  
Beheerteam stuurt de externe partij aan. 
G 
Wijziging wordt altijd met klant besproken om te zorgen dat oplossing 
binnen ERP en de best-practice blijft dus evt proces aanpassen. 
Architecten in overleg met key-users. 






De externe partij stelt oplossingsrichtingen voor waarin ook best-practices 
kunnen zitten.  
Competence center en CAB nemen 
besluit. 
 
10.5.6 Betrokkenheid interne stakeholders bij besluitvorming over inzet best-practice 
Orga-
nisatie 
INTERNE Stakeholders Betrokkenheid bij besluitvorming 
A 
Bij ontwerp en bouw waren interne stakeholders 
nauwelijks betrokken vanwege uitbesteding, extern was 
leidend. Na bouw een CAB en proceseigenaren. 
Tijdens de bouw externe partijen, na bouw CAB en 
proceseigenaren die namens de BV aanschoven. 
B 
Architecten, key-users namens de BV, functioneel beheer 
(project, gebruik en beheer) 
Beslissend en bij discussie werd hoger management 
gevraagd te besluiten na advies van Architect 
C 
CAB (architecten en key-users vanuit de BV, 
procesdeskundigen) 
CAB is beslissend, alle overige rollen zijn adviserend of 
informerend. 
D 
CAB (business analisten, leveranciersmanagement, 
afvaardiging van BV), key-users en beheerders. 
CAB beslist over de oplossingsrichting, alle overige rollen 
adviserend of informerend. 
E 
Architecten/proceseigenaren, CDB (directeuren niveau), 
CIO 
Architecten/proceseigenaren sturen uitvoerende partij 
aan, grote wijzigingen besluitvorming en escalatie CDB en 
CIO. 
F 
Beheerteam (architecten, proceseigenaren), CIO en 
directeur P&O. 
Architecten/proceseigenaren sturen uitvoerende partij 
aan. CIO let vooral op strategische belangen, directeur 
P&O let op financiële doorrekenmodel. 
G 
Proces- en applicatiearchitect, key-user, SAP-consultant, 
CIO 
CIO heeft focus voor primair proces en dat is niet met ERP 
gerealiseerd, overige stakeholders zijn betrokken in de 
besluitvorming. 
H 
Competence center (business- en ERP-consultant, 
productmanager), CAB (architecten, key-user), 
informative managers van de departementen. 
Competence center en CAB in besluitvorming, 
Competence center stuurt ook externe partij aan. 
Informatie manager worden geïnformeerd en geven 
advies. 
 
10.5.7 Betrokkenheid externe stakeholders bij besluitvorming over inzet best-practice 
Orga-
nisatie 
EXTERNE Stakeholders Betrokkenheid bij besluitvorming 
A 
Bij ontwerp en bouw waren interne stakeholders 
nauwelijks betrokken vanwege uitbesteding, extern was 
leidend. Na bouw een CAB en proceseigenaren. 
Tijdens de bouw externe partijen, na bouw CAB en 
proceseigenaren die namens de BV aanschoven. 
B 
Een implementatiepartners voor verschillende 
onderdelen (conversie, opleiding, maatwerk, 
implementatie) en de softwareleverancier. 
Implementatiepartners uitvoerend onder aansturen van 
intern team, softwareleverancier adviserende rol.  
C 
De externe partij die uitvoerend applicatiebeheer doet in 
opdracht van een intern beheerteam. 
Softwareleverancier. 
Externe partij voert wijzigingen uit conform afspraak met 
de CAB. Softwareleverancier adviseert en kijkt mee. 
D 
Alleen enkele externe consultants ingehuurd bij 
beheerorganisatie. 
Geen rol bij besluitvorming 
E Uitvoerende dienstverlener, software leverancier 
Geen betrokkenheid bij beleid wel adviserend voor 
oplossingsrichting. Softwareleverancier adviseert over 
software. 
F 
Uitvoerende diensterverleners via aanbesteding, 
softwareleverancier. 
Uitvoerend en adviserend. Softwareleverancier niet  
betrokken alleen voor advies over software en 





toekomstvisie van software. 
G Softwareleverancier Informatief over software en best-practices. 
H Uitvoerende diensterverleners, softwareleverancier. 
Uitvoerend en adviserend. Softwareleverancier niet  
betrokken alleen voor advies over software en 
toekomstvisie van software. 
 
  





11 Bijlagen kwantitatief onderzoek 
11.1 Mail: uitnodiging vragenlijst 
Beste <naam>, 
 
Voor mijn studie Business Proces Management & IT (BPMIT) aan de Open Universiteit ben ik bezig met 
een onderzoek naar ‘(de keuze van) best-practices bij ERP-software’ tijdens een ERP-implementatie. 
Voor dit onderzoek vraag ik uw medewerking maar ik zal eerst kort mijn onderzoek toelichten. 
 
Het onderzoek: 
Vanuit mijn literatuuronderzoek kom ik tot de conclusie dat er verschillende aspecten van belang zijn bij 
de inzet van best-practices en dat er verschillende factoren zijn die mogelijk een rol spelen bij de 
besluitvorming rond (de keuze voor) ERP-software en (de keuze voor) best-practices bij de ERP-software. 
Deze kunnen worden gebruikt als besliscriteria. Daarnaast blijkt dat tijdens de besluitvorming veel 
verschillende partijen betrokken (stakeholders) zijn, vaak met een eigen kijk en belang op de situatie. 
 
Voor mijn praktijkonderzoek stel ik me voor dat ik met verschillende overheidsorganisaties in contact kom 
die een ERP-implementatie uitvoeren of hebben uitgevoerd. Belangrijkste vragen daarbij hebben 
betrekking op het besluitvormingsproces rond (de keuze voor) ERP-software en (de keuze voor) daarbij 
behorende best-practices. 
 
Belang van dit onderzoek zit onder andere in de winst dat een onderbouwde keuze kan worden gemaakt 
op basis van de resultaten van het literatuur- en praktijkonderzoek (een modelmatige aanpak of een 
beslisboom o.i.d.). Organisaties zijn hierdoor beter in staat die keuze te maken, vooral door het opstellen 
en gebruiken van kwalitatieve (beslis)criteria. 
 
Voor dit onderzoek heb ik reeds interviews gehouden met enkele overheidsorganisaties maar wil 
daarnaast ook met behulp van een vragenlijst extra informatie verzamelen onder andere betrokkenen bij 
ERP-implementaties. Hierdoor wordt de betrouwbaarheid van het onderzoek en de 
onderzoeksresultaten verhoogd. 
 
Voor deze vragenlijst vraag ik uw medewerking vanuit uw rol binnen uw organisatie (of de organisatie 
waar u werkzaamheden voor verricht) in het kader van ERP. Via onderstaande link kunt u de vragenlijst 
benaderen, het zal circa 20-25 minuten van uw tijd kosten. 
 
Klik HIER om de vragenlijst te starten. 
 
Om aan te geven hoe belangrijk deze gegevens voor mijn onderzoek zijn, verloot ik een USB-stick van 
128GB onder de inzenders die de vragenlijst volledig hebben ingevuld. Aan het einde van de vragenlijst 











Alvast hartelijk dank voor uw deelname aan deze vragenlijst. 
 
Met vriendelijke groeten, 
 
Ron de Koff. 
mail: ron.dekoff@xs4all.nl 
  





11.2 Vragenlijst ‘Best-practices bij ERP-software’ 
 



















































































11.3 Algemene informatie vanuit de vragenlijst 
11.3.1 Betrokkenheid respondenten bij besluitvorming best-practice 
 
Grafiek: Op welke wijze bent u vanuit uw rol betrokken bij de besluitvorming rond de keuze voor het gebruik van een 
best-practice bij de ERP-software? 
 
Grafiek 10: Betrokkenheid respondenten bij besluitvorming best-practice 
11.3.2 Onderverdeling naar gebruikte ERP-software 
 
Grafiek: Wat is de huidige ERP-software binnen de organisatie? 
 





























11.3.3 Belang van het ERP-systeem voor de organisatie 
 
Grafiek: Wat is naar uw mening het belang van het ERP-systeem voor uw organisatie? 
(minimaal 1 en maximaal 2 opties kiezen) 
 
Grafiek 12:  Belang van een ERP-systeem voor een overheidsorganisatie 
11.3.4 Rol van het ERP-systeem in een organisatie 
 
Grafiek: Wat is naar uw mening de rol van het ERP-systeem voor uw organisatie? 
(minimaal 1 en maximaal 2 opties kiezen). 
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Vereenvoudiging van het applicatie-landschap
Integratie en centralisatie van informatie
Inzicht in financiele huishouding van uw organisatie
Strategische reorganisatie








0% 20% 40% 60% 80% 100%
belangrijk bij strategische besluitvorming
belangrijk ter ondersteuning van de huidige
bedrijfsprocessen
belangrijk bij aansturen en monitoren van de
organisatie
belangrijk voor de concurrentiepositie van de
organisatie
belangrijk voor de standaardisatie van de
bedrijfsprocessen
anders





11.3.5 Uitgangspunten bij een ERP-implementatie 
 
Welke uitgangspunten zijn gesteld én consequent bewaakt ten aanzien van het implementeren van ERP? 
(minimaal 1 en maximaal 2 opties kiezen) 
 
Grafiek 14: Uitgangspunten bij een ERP-implementatie 
11.3.6 Applicatiebeheer op het ERP-systeem 
 
Grafiek: Hoe wordt momenteel het applicatie-beheer van het ERP-systeem bij uw organisatie uitgevoerd? 
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Alleen gebruiken van standaard ERP-software tenzij…
Bedrijfsprocessen mogen niet worden aangepast
Altijd en alleen gebruik maken van de aanwezige ERP-
software en bijbehorende best-practices






4% 7% volledig in eigen beheer
in eigen beheer met ondersteuning
van externe partij(en)
door externe partij(en) met
ondersteuning van de interne
IV/ICT-organisatie
volledig uitbesteed aan interne
partij(en)
volledig uitbesteed aan externe
partij(en)
anders





11.3.7 Status van het ERP-systeem 
 
Grafiek: Als u kijkt naar het huidige ERP-systeem en de huidige bedrijfsprocessen die met dit ERP-systeem worden 
ondersteund, welk van onderstaande redenatie past hierbij? 
 







Minimale aanpassingen aan zowel de
bedrijfsprocessen als de ERP-software.
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12 Bijlagen voor de modelmatig aanpak 
12.1 Checklists 
Checklist ‘Beleid’ 
Is er beleid op het gebied van… Check Toelichting 
ERP tenzij   
Architectuur principes en richtlijnen   
Uitfaseren maatwerk   
Uitfaseren legacy   
Optimaliseren bedrijfsprocessen   
Bedrijfsprocessen niet aan te passen   
Maatwerk niet toegestaan   
Migreren ERP-software   
Anders:    
 
Checklist ‘Prioriteit’ 
Prioriteit of omstandigheid Check Toelichting 
Functionaliteit in een primair proces   
Functionaliteit in een uniek proces   
Functionaliteit ten aanzien van  wet- en 
regelgeving 
  
Functionaliteit ten aanzien van HR/integriteit   
Betreft het urgente functionaliteit   
Functionaliteit die in maatwerk zit   
Functionaliteit die legacy uit kan faseren   
Functionaliteit die beveiligingszaken raakt   
Anders:   
 
Checklist ‘Aspecten’ 
Aspecten die beschouwd moeten worden… Check Toelichting 
Beheer ERP-systeem is uitbesteed   
Kosten voor onderhoud   
Strategie van de organisatie   
Gebrek aan kennis van ERP-software   
Externe expertise beschikbaar   
Juridische problemen te verwachten  bv nieuwe functionaliteit dus aanbesteden! 
Inzet expert van  ERP-leverancier verwacht   
Anders:   






Factoren die van invloed zijn… Check Toelichting 
Technische haalbaarheid   
Support van de ERP-dienstverlener   
Support van de ERP-leverancier   
Kennis van de ERP-software in organisatie   
Betrokkenheid van de organisatie   
…   
…   
Anders:   
 
Checklist ‘Stakeholders’ 
Betrokken interne stakeholders… Check Mate van betrokkenheid 
CIO / CEO / COO (bedrijfsvoering)   
Enterprise architect (bedrijfsarchitectuur)   
Applicatie architect (ERP-landschap)   
Projectmanager (realisatie ERP)   
Proces-eigenaar (bedrijfsprocessen)   
Applicatie beheerder (ERP)   
Functioneel beheerder (ERP-systeem)   
Key-user (namens de gebruikers)   
Anders:   
Betrokken externe stakeholders… Check Mate van betrokkenheid 
Hoger management (ERP-leverancier)   
Accountmanagement (ERP-leverancier)   
Expert/consultant (ERP-leverancier)   
Technisch consultant (ERP-dienstverlener)   
Functioneel consultant (ERP-dienstverlener)   
Onafhankelijke consultant / ZZP   
Anders:   
Escalatie niveau  Check Toelichting 
CIO / CEO / COO   
Management BV (bedrijfsvoering)   
Anders:   
  











Betreft het nieuwe 
functionaliteit? 
Opstellen impact analyse 
Invullen checklists 
naar flow: proces 




Raadpleeg de checklists voor evt. 
bijzonderheden 
Voer wijziging uit in de standaard 
ERP-software 
naar flow: ERP-software 
Ja 
Nee 











Vervolg na overweging 
Óf naar flow: maatwerk 
Óf herzien van de vraag 
Óf wijziging direct doorvoeren 
Checklist: prioriteit 
Flow: proces 












Overweeg om wijziging uit te stellen 
of over te dragen 
Flow: ERP-software 
Raadpleeg de checklists voor evt. 
bijzonderheden 
Voer wijziging uit 






Nieuwe versie van 
software? 
naar flow: best-practice 
Onderzoek of functionaliteit hierin 
beschikbaar is. 
Beschikbaar in  
nieuwe versie? 
Checklist ‘Beleid’ 




naar flow: best-practice 
Overweging om wijziging uit te 
stellen 













Raadpleeg de checklists voor evt. 
bijzonderheden 
Voer wijziging uit met de best-
practice Onderzoek de 
consequenties als deze 
optie wordt gekozen, 
alternatief is 
naar flow: markt 
Onderzoek of best/practice op de 




van de markt; 
checklist Stakeholders 
checklist Beleid 
Geen oplossing dus 
overweeg andere opties 
 
